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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisani Marko Skubic, študent interdisciplinarnega univerzitetnega študijskega 
programa prve stopnje Upravna informatika, z vpisno številko 04041518, sem avtor 
diplomskega dela z naslovom: »ANALIZA ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI V JAVNEM 
SEKTORJU IN TEHNOLOŠKE REŠITVE ZA NJEGOVO INFORMATIZACIJO«. 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela, 
 sem poskrbel/-a, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih 
uporabljam v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi 
navodili, 
 sem poskrbel/-a, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
 sem pridobil/-a vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisal/-a v predloženem delu, 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorski in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega / magistrskega dela 
ter soglašam z objavo dela v zbirki »Dela FU«. 







Uvajanje sistemov zagotavljanja kakovosti je danes pomemben element poslovanja v 
zasebnem in tudi v javnem sektorju. Stranke namreč od storitev, ki jih organizacija nudi, 
zahtevajo le najvišjo kakovost. Težava nastane v javnem sektorju, saj je v njem zaradi 
specifike dela kakovost težko zagotavljati, ker je v njem manj konkurence in storitvene 
naravnanosti. V diplomskem delu so predstavljeni načini zagotavljanja kakovosti in tehnike 
njihovega uvajanja v organizacije javnega sektorja. Predstavljene so še informacijske 
rešitve, s katerimi si lahko pri tem pomagamo. Na koncu so predstavljeni preprosti primeri 
razvoja. 
V delu bomo opisali informacijske sisteme in razvojne rešitve, ki jih vodilni v organizacijah 
javnega sektorja dandanes uporabljajo pri uvajanju sistemov zagotavljanja kakovosti v 
svoje organizacije. Primerjali bomo prednosti in slabosti zunanjega in lastnega razvoja 
rešitev ter na koncu predstavili še načine razvoja za tiste, ki bi se odločili za notranji 
razvoj, in ga podkrepili s primeri iz prakse. Z delom želimo ustvariti referenčni vodnik za 
vse, ki bi želeli uvesti sistem zagotavljanja kakovosti, podprt z informacijsko tehnologijo. 
V okviru naloge smo ugotovili, da je vsa načela TQM sicer mogoče informatizirati, vendar 
je hkrati treba zagotoviti tudi motivacijo, da zaposleni ta načela sprejmejo, saj samo 
namestitev informacijskega sistema marsikaterega problema ne reši. Razvoj sistema je 
namreč odvisen od organizacije. 







ANALYSIS OF QUALITY ASSURANCE IN PUBLIC SECTOR AND IT 
SOLUTIONS FOR ITS COMPUTERIZATION 
Implementation of quality assurance systems is today an important element of business in 
both public and private sectors. Customers demand highest quality of services that an 
organisation offers. Problem arises in public sector, where work specifics make quality 
assurance difficult, as it has no competition and is service-based. In thesis, we present 
ways of quality assurance and implementation techniques in public sector organisations. 
We also present computerised solutions which can use. Finally, we present a case study 
of simple examples. 
In this thesis we will describe information systems and solutions, available to public sector 
managers who want to implement quality assurance systems into their organisations. We 
will compare advantages and disadvantages of insource and outsource development and 
in the end we will present development methods for those who wish to develop solutions 
themselves. They will be supported with practical examples. With this work I wish to 
create reference guide for everyone who want to implement quality assurance system 
with IT assistance. 
In thesis we have discovered that all principles of TQM can be computerised, however, we 
must also assure motivation for employees to accept those principles, as implementation 
of software on it’s own will fail to solve most of the problems. Developing the system 
however, is based on organization specifics. 
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V 21. stoletju je kakovost proizvoda ali storitve eden najpomembnejših kazalcev dela 
organizacije. Kot v zasebnem sektorju so premiki k zagotavljanju kakovosti vplivali tudi na 
odnos državljanov do kakovosti storitev, ki jih zagotavlja javni sektor. Koncepti državljanu 
prijazne države zahtevajo kakovost storitev javnega sektorja na najvišji ravni, to pa lahko 
dosežemo le, če v organizacije javnega sektorja vpeljemo ustrezna načela zagotavljanja in 
vodenja kakovosti, kot so pristop TQM, standard ISO 9001 ali okvir CAF. Pogosto se 
pojavi vprašanje, ali javni sektor sploh lahko vpelje take pristope, saj so zanj značilne 
specifike dela, ki jih zasebni sektor ne pozna. Javni sektor ima tako dve stranki, 
posameznika in javnost, medtem ko ima zasebni le posameznika-kupca. Javni sektor mora 
torej zagotoviti kakovost posamezniku in tudi javnosti, kar pa je včasih v nasprotju, zato 
mora kakovost bolj osredotočiti na samo storitev in ne na posamezniku všečen rezultat. 
Enako pomembno je motiviranje zaposlenih, da sprejmejo te pristope, saj drugače načela 
ostanejo le mrtva črka na papirju. Je torej mogoče olajšati uvajanje sistemov kakovosti z 
informacijsko tehnologijo? Če je, kako kompleksen je razvoj? 
Namen dela je torej predstaviti dilemo javnega sektorja in ugotoviti, ali je mogoče sistem 
kakovosti uvesti oziroma vsaj olajšati njegovo uvajanje z informacijsko tehnologijo. Če je 
odgovor pritrdilen, bomo nekaj preprostih rešitev predstavili z dvema primeroma, pri 
katerih so študentje razvili preproste sisteme, ki izpolnjujejo določena načela 
pristopa TQM, vsaj deloma. Končni cilj dela je zbrati nabor predlogov za vpeljavo 
načel TQM z informacijsko tehnologijo. 
O zagotavljanju kakovosti je bilo že veliko napisanega, vendar je večina usmerjena v 
podjetja zasebnega sektorja. Literatura o kakovosti v javnem sektorju povečini le analizira 
organizacije javnega sektorja, ki so sisteme zagotavljanja kakovosti vpeljale, in njihove 
rezultate. Prav tako je malo napisanega o informatizaciji načel celovite kakovosti, saj se s 
tem v prvi vrsti ukvarjajo podjetja, ki pa marsikaj zadržijo zase. 
Raziskovalni metodi, ki smo ju uporabili, sta zlasti opisna in primerjalna. V teoretičnem 
delu smo predstavili idejo kakovosti, pristope k vodenju in zagotavljanju kakovosti ter 
njihove posebnosti v javnem sektorju. Prav tako smo na kratko opisali razlike med 
zunanjim in lastnim razvojem informacijske rešitve. V praktičnem delu smo predstavili 
predloge za informatizacijo načel TQM in jih dodatno predstavili z dvema projektoma, v 
katerih je sodeloval avtor tega dela (Motivacijski asistent in Kordijeva spletna kuhinja). 
Postavili smo tudi hipotezo, da je zagotavljanje kakovosti mogoče informatizirati. Te 
hipoteze smo se lotili z dvema raziskovalnima vprašanjema: 
 Raziskovalno vprašanje 1: Kako zapletena je gradnja sistema za nadzor kakovosti? 
 Raziskovalno vprašanje 2: Ali se je smiselno odločiti za lasten razvoj ali pa je bolje 
kupiti obstoječo rešitev? 
V prvem poglavju sta predstavljena pojem kakovosti in njegova zgodovina. V drugem 




poglavju je opisana specifika nadzora kakovosti v javnem sektorju. Četrto poglavje 
analizira informacijske rešitve, peto pa njihov razvoj. Šesto poglavje opiše razvoj 






2.1 Opredelitev pojma 
Preden začnemo analizirati težave, ki nastanejo pri zagotavljanju kakovosti, se moramo 
vprašati, kaj je kakovost. Na prvi pogled se odgovor zdi preprost. SSKJ (1995), denimo, 
pravi, da je kakovost: »kar opredeljuje kaj glede na pozitivne lastnosti: predpisana 
kakovost surovin; oceniti kakovost mleka, sira / dobra, slaba kakovost izdelka / te snovi 
so po kakovosti zelo različne 2. kar opredeljuje kaj glede na veliko mero pozitivnih 
lastnosti; kvaliteta: pri izdelkih se zahteva tudi določena kakovost«. 
Merriam-Websterjev (2014) slovar pravi podobno, in sicer da je kakovost: »1. nekaj, kar 
definira, kako dobro ali slabo nekaj je in 2. visoka stopnja dobrih lastnosti«. 
Kakovost je torej definirana kot ena ali več dobrih lastnosti, ki izdelek (ali storitev) 
naredijo boljšo od podobnih izdelkov. Definicija je zelo splošna, ker lastnosti navadno niso 
natančno določene. Dobra lastnost pri enem izdelku je lahko pri drugem (ki denimo služi 
drugim namenom) izrazito slaba. Kakovosti torej s tega stališča ne moremo posplošiti, 
ampak jo moramo prirediti za vsako merjeno stvar posebej. Poleg tega pri mnogih izdelkih 
ali storitvah ljudje želijo različne lastnosti, še zlasti pri izdelkih, ki imajo več lastnosti, ki bi 
jih lahko opredelili kot dobre. Ta problem, zlasti v industriji, rešujejo s standardi, ki so 
trdno določeni ter predpisujejo, katere lastnosti in v kakšnem obsegu jih naj izdelek ima. 
Izdelke nato preverjajo, ali dejansko imajo te lastnosti. To imenujemo nadzor kakovosti, o 
čemer bomo več pisali pozneje. Standardi so navadno dokazilo kupcu ali uporabniku, da 
ima izdelek zahtevane lastnosti. 
V sodobnem svetu obstaja tudi koncept t. i. celovite kakovosti (angl. total quality). 
Celovita kakovost se ne nanaša le na osnovne lastnosti izdelka, ampak zajema celoten 
spekter poslovne odličnosti. Danes vemo, da osredotočanje zgolj na izdelek ni dovolj, da 
bi podjetje delovalo konkurenčno. Zanašanje na statistične metode preverjanja kakovosti 
je povzročilo krizo kakovosti v zahodnem svetu, zlasti v ZDA, saj je Japonska za isto ceno 
proizvajala kakovostnejše izdelke. Zahodna podjetja so zato prevzela metode celovite 
kakovosti, s čimer so spet postala konkurenčna. Žal celovita kakovost (oziroma kakovost 
nasploh) še nekaj desetletij ni prišla v javni sektor zaradi komfortnega monopolnega 
položaja, ki ga je ta zavzemal. Šele razvoj v komunikacijski tehnologiji je politike prisilil, da 
so začeli v javni sektor uvajati metode kakovosti, da bi ga naredili – in s tem tudi državo – 
prijaznejšega državljanom (davkoplačevalcem) ter da bi tako izboljšali svojo priljubljenost 
med volivci (Pevcin, 2011). 
2.2 Zgodovina 
Kljub temu da koncept kakovosti sega že v čas prvih civilizacij, do danes še nimamo točne 
definicije kakovosti. Koncept kakovosti so poznali že v starem Egiptu. Med obrtniki so 
kakovost preverjali, da bi jim preprečili goljufanje. Vzpon civilizacij ob Sredozemskem 




Znana je anekdota o Arhimedu, ki je s konceptom vzgona preveril kakovost (vsebnost 
zlata) Hironove krone. Žal prvih začetkov natančnega preverjanja kakovosti ni mogoče 
natančno ugotoviti. 
V srednjem veku so večino obrti izvajali obrtniki, združeni v cehe. Ti so imeli stroga 
pravila, ki so med drugim določala najnižjo kakovost izdelka. Kakovost izdelkov je bila 
določena s strogimi kriteriji, ki so zajemali celoten izdelek ali storitev, v mnogih primerih 
pa tudi dele proizvodnega procesa. Izdelke, ki so ustrezali tem kriterijem, so opremili z 
žigom ceha, pogosto pa so uveljavljeni mojstri dodali tudi svoj žig. Oba sta služila kot 
dodaten dokaz kakovosti in hkrati mojstru omogočala promocijo. Žigi so kot dokaz 
kakovosti delovali do industrijske revolucije v 19. stoletju. 
V 19. stoletju je industrijska revolucija močno spremenila načine proizvodnje. Medtem ko 
je pred revolucijo en človek opravil večino dela na izdelku, je sistematizirana proizvodnja 
povzročila, da je en delavec opravil le del. To je pospešilo proizvodnjo, toda hkrati otežilo 
zagotavljanje kakovosti po eni strani, po drugi pa ga tudi olajšalo. Ker je vsak delavec 
naredil le del izdelka, je bila odgovornost do celotnega izdelka manjša, medtem ko je 
mojster izdelal celoten izdelek, s čimer je imel pregled nad celotnim procesom. Po drugi 
strani pa je mogoče z nadzorom pregledati izdelek, preden je končan, da ocenimo 
kakovost polizdelkov, pregleda pa se tudi kakovost vhodnih surovin. Če je ta nizka, jih 
zavržemo, da prihranimo čas, ki bi ga porabili za izdelavo slabega izdelka. 
V poznem 19. stoletju so zlasti v ZDA začeli uvajati alternativne pristope po načelih 
Fredericka Taylorja. Namesto izkušenih obrtnikov je Taylor v proizvodnjo usmeril navadne 
delavce, ki so izpolnjevali načrte tovarniških inženirjev. Izkušeni obrtniki so postali 
nadzorniki z nalogo nadzorovati delovni proces. Ta sistem je močno izboljšal 
produktivnost, vendar je po drugi strani zelo slabo vplival na kakovost izdelkov. Zato so v 
tovarnah uvedli oddelke za nadzor kakovosti, ki so izločali nekakovostne izdelke, preden bi 
prišli v prodajo. Če je slab izdelek vseeno prišel do kupca, je bilo prvo vprašanje, kako je 
izdelek lahko prišel mimo nadzora kakovosti (namesto da bi se vprašali, zakaj so sploh 
izdelali slab izdelek). 
Na začetku 20. stoletja se je koncept kakovosti začel razvijati s pogleda na izdelek v 
dodatni pogled na proizvodni proces. Proces je bil definiran (tako je definiran še danes) 
kot skupina dejavnosti, ki si sledijo v določenem zaporedju. Na začetku v proces vstopi 
vhodni material, dejavnosti temu materialu dodajo vrednost in nastane izdelek. 
Walter Shewhart, statistik, zaposlen pri Bell laboratories, in pionir na področju nadzora 
kakovosti v procesu, je opazil, da vsi procesi poleg samega izdelka proizvedejo podatke. 
Te podatke lahko zapišemo v ustrezne razpredelnice. Če so podatki stabilni, proces deluje; 
če so odstopanja prevelika, je proces treba izboljšati oziroma spremeniti. Shewhart je z 
analizo procesov razvil nadzorne grafe, orodje, ki ga pri nadzoru kakovosti uporabljamo še 
danes. Ta orodja se imenujejo statistični nadzor kakovosti (SQC – Statistical quality 
control) in se od klasičnih pristopov razlikujejo po tem, da je pomembna tudi pot do 




V ZDA so med drugo svetovno vojno uvedli zakonodajo, s katero so industrijske 
zmogljivosti preusmerili v vojaško industrijo. Ustrezne proizvajalce so navadno izbrali z 
razpisi, pri katerih je zmagal tisti, ki je ponudil najnižjo ceno. Toda pri vojaški industriji je 
kakovost zelo pomembna, saj je nekakovostno orožje ali strelivo nevarno za lastne ljudi in 
zato nesprejemljivo. Ameriška vojska je zato preverila vsak kos, če ustreza vodilom o 
varnosti (in posredno kakovosti). Težava tega pristopa je bila, da so za to potrebovali 
izredno velike ekipe, ki so preverjale vsak del posebej. Tako delo je bilo zelo dolgočasno, 
zato so imeli težave pri pridobivanju pregledovalcev in stalnosti inšpekcijskega osebja. 
Da bi se tem težavam izognili, so namesto pregledovanja vseh posameznih izdelkov uvedli 
nadzor nad vzorci. Ob pomoči industrijskih svetovalcev (zlasti iz Bell laboratories) so 
priredili razpredelnice za vzorčenje. Te razpredelnice so izdali z imenom Mil-std-105 
(Military standard 105 oziroma vojaški standard 105). Ta standard je obveljal vse do 
uradnega preklica leta 1995. Podjetja so v razpredelnicah dobila točna navodila, kaj se od 
njih pričakuje. Hkrati so oborožene sile podjetjem, s katerimi so imele sklenjene pogodbe, 
omogočale urjenja v tehnikah statističnega nadzora kakovosti, ki ga je dve desetletji prej 
razvil Shewhart. 
Čeprav je z vidika organizacije ta sistem izboljšal kakovost izdelkov (in proizvodnih 
procesov) veliko podjetij, večine obsežnejše izboljšave niso zanimale. Pomembno je bilo 
le, da so izdelki dovolj dobri, da jih še dalje kupuje vojska. Veliko podjetij je te prakse 
opustilo po koncu vojne, ko so naročila za potrebe vojske usahnila, kar je pozneje 
pripeljalo do t. i. krize kakovosti, ki je usodno vplivala na konkurenčnost ameriških podjetij 
(evropskih manj) in Japonsko uveljavila kot eno svetovnih industrijskih sil, še zlasti na 
področju tehnologije. 
Po drugi svetovni vojni so ZDA pri zagotavljanju kakovosti začele nazadovati. Veliko 
podjetij, v katerih so prej natančno (ali manj natančno) izvajali statistični nadzor 
kakovosti, je te prakse opustilo. Produktivnost je postala pomembnejša od kakovosti 
končnega izdelka, zato so bili zaradi višje proizvodnje pripravljeni znižati zahteve 
kakovosti. Nepripravljenost vodilnih na nadaljevanje statističnega nadzora je povzročila 
nezadovoljstvo med teoretiki zagotavljanja kakovosti, kot sta bila William Edwards Deming 
in Joseph M. Juran. 
Takoj po vojni, ko je Japonska končala s prestrukturiranjem industrije iz vojaške v civilno, 
so bili njihovi izvozni artikli znani po nizki kakovosti. Toda za razliko od podjetnikov v ZDA 
so Japonci z odprtimi rokami sprejeli nasvete in predavatelje tujih podjetij in univerz ter 
izboljšali kakovost, ne da bi to povzročilo čezmeren dvig cen. Najbolj znana strokovnjaka 
za kakovost, ki sta na japonskem gospodarstvu pustila velik pečat, sta bila Deming in 
Juran, ki sta bila razočarana nad kratkovidnostjo vodstev ameriških korporacij, saj so te 
temeljile na zniževanju stroškov (in s tem cenovne konkurenčnosti) kot edinem poslovnem 
načrtu. 
Na drugi strani so se na Japonskem odločili za razvoj danes zelo znanega pristopa celovite 




izdelek) na vse organizacijske procese osredotočal z ljudmi, ki so jih izvajali. Tako so 
dosegli, da je bila za ZDA značilna stroga inšpekcija kakovosti manj potrebna, saj so na 
Japonskem nadzor delno izvajali že preostali zaposleni namesto usmerjenih nadzornih 
služb. Posredno je to pripomoglo k dvigu kakovosti brez velikega vpliva na ceno, kar je 
pripomoglo h konkurenčnosti japonskih izdelkov po svetu, zlasti na ameriškem trgu. Zlasti 
je to uspelo zato, ker je pristop celovite kakovosti uspel izboljšati kakovost, ne da bi to 
opazno dvignilo cene (kar je bil pogost problem evropskih proizvodov). Ameriški 
menedžerji so se osredotočali le na ceno, pristop celovite kakovosti jim je bil tuj, zato so 
se odločali za vedno bolj drastične reze na področju cen. To je povzročilo, da so se ljudje 
vedno pogosteje odločali za malo dražje, toda opazno kakovostnejše japonske izdelke, 
zlasti pri visoki tehnologiji in avtomobilih. Vpliv na ameriško gospodarstvo je postal 
nevaren. 
V 70. letih je bila »kriza kakovosti« na vrhuncu; ameriški izdelki so s kakovostjo le stežka 
konkurirali japonskim (in evropskim). To je zbudilo zakonodajalce in medije, ki so se začeli 
zavedati pomena kakovostnih izdelkov na trgu. Leta 1980 je NBC-TV objavil posebno 
oddajo »If Japan can… Why can't we?« (Če zmore Japonska … Zakaj ne bi zmogli še 
mi?), ki je predstavila načine, kako je Japonska postala prevladujoča sila v avtomobilski in 
elektronski industriji. Takrat so ameriška podjetja končno začela ponovno prevzemati 
načela kakovosti. Vodilni v podjetjih so začeli prevzemati vodilne položaje v gibanjih za 
kakovost. Odziv je bil razvoj »Upravljanja celovite kakovosti« (TQM oziroma Total quality 
management), pristop, ki namesto statistike pri proizvodih zajame celotno organizacijo, 
vključno s podpornimi funkcijami. Temu so sledile še druge iniciative. Načini vodenja so 
bili standardizirani v standardu ISO 9000, izdanem leta 1987. Ameriški kongres je istega 
leta uvedel programe za kakovost, ki so predvidevali letne nagrade. Marsikatero podjetje 
je bilo na začetku spremembam nenaklonjeno, vendar jih je poslovno okolje počasi 





3 PRISTOPI K NADZORU KAKOVOSTI 
3.1 TQM 
TQM, oziroma Total quality management (vodenje celovite kakovosti), je pristop, ki so ga 
ameriški strokovnjaki za kakovost razvili v sodelovanju z nekaterimi vodilnimi izvršnimi 
uslužbenci ameriških korporacij v poznih sedemdesetih letih kot odgovor na visoko 
konkurenčnost japonskih izdelkov na ameriškem trgu. Osnova pristopa TQM so koncepti 
celovite kakovosti, ki so jih po drugi svetovni vojni razvili tamkajšnji podjetniki v 
sodelovanju s tujimi strokovnjaki, kot sta bila Deming in Juran. TQM je bil eden prvih 
pristopov zagotavljanja in vodenja kakovosti na zahodu. Kljub temu da v ZDA počasi 
zamira, ga v Evropi še vedno široko uporabljajo. Ker gre le za pristop (in ne model ali 
standard), je razmeroma odprt, zato ga glede na tip organizacije vodilni lahko tudi 
prilagajajo. 
Pristop nadgradi klasične sisteme nadzora in zagotavljanja kakovosti, ki temeljijo na 
statistični analizi ter nadzorovanju in stabilizaciji poslovnih procesov, tako da se namesto 
le proizvodnji posveti celotnemu delovanju organizacije, kljub temu da je pretežno 
usmerjen k uporabniku (oziroma kupcu) (ASQ, 2015). 
Kompleksnost pristopa TQM ga naredi težavnega za preproste predstavitve, a se ga hkrati 
da predstaviti z njegovimi osnovnimi načeli. Pečar (2009) navaja načela: 
 usmerjenost k uporabniku, 
 procesna obravnava, 
 ugotavljanje problemskih stanj, 
 odločanje na osnovi dejstev, 
 stalne izboljšave, 
 timsko delo in 
 organizacijsko učenje. 
Usmerjenost k uporabniku pomeni, da je celotno delovanje organizacije usmerjeno k 
uporabniku. Uporabnik proizvoda (ali v primeru javnega sektorja navadno storitve) na 
koncu določi, ali je storitev izpolnila njegove zahteve. Vse izboljšave morajo torej najprej 
temeljiti na zadovoljnem uporabniku. V praktičnem delu tega diplomskega dela bomo 
predstavili primer, kako lahko preprosto izmerimo uporabnikovo zadovoljstvo. 
Procesna obravnava je načelo, ki določa, da se organizacija obravnava glede na 
procese, ki v njej potekajo. Proces je skupina zaporednih dejavnosti, ki dobi nek vhod, 
material, ga obdela in na koncu dobi rezultat. Podobno kot starejše metode za nadzor in 
zagotavljanje kakovosti tudi TQM predvideva stalen nadzor procesov, ki potekajo v 
organizaciji, ter odpravo nepredvidenih variacij in spremenljivk v njih. Poleg tega TQM 
zahteva še povezanost med procesi na navpični in tudi na vodoravni ravni. Čeprav 




zavedajo širine organizacije, njene vizije in poslanstva, saj samo to omogoča učinkovito 
sodelovanje vsakega posameznika. 
Ugotavljanje problemskih stanj je načelo, ki določa, da morajo vsi zaposleni v 
organizaciji biti pozorni na težave, ki se pojavijo v delovanju organizacije, ter jih morajo 
biti pripravljeni odpraviti. Problemska stanja je treba najti hitro in jih ustrezno razrešiti. 
Odločanje na osnovi dejstev nam določa, da se vsi procesi odločanja v organizaciji 
opravijo glede na dejstva, če je to le mogoče. Ti podatki o delovanju organizacije in 
njenih rezultatih so izmerljivi. Nasprotno ne smemo odločati na podlagi predvidevanj, 
ugibanj in občutka. Hkrati mora organizacija stalno dobivati podatke o svojem delovanju 
in jih ustrezno obdelovati, da dobi realne podatke, potrebne za odločanje. 
Stalne izboljšave pomenijo, da se organizacija nenehno izboljšuje glede na izzive in 
podatke, ki jih dobi iz meritev in ocenjevanj. 
Timsko delo pomeni sodelovanje zaposlenih, ki delujejo na povezljivih področjih, da bi 
izboljšali poslovanje in kakovost s skupnim trudom. Zaposleni v organizaciji morajo biti 
vedno pripravljeni na tako sodelovanje in ne smejo nikoli onemogočati dela sodelavcev. 
Vsi zaposleni morajo biti seznanjeni s cilji in vizijo organizacije ter z načeli TQM, saj le 
tako lahko stremimo k dolgoročni izboljšavi. 
Organizacijsko učenje je zadnje načelo in določa, da se mora organizacija stalno učiti. 
To pomeni, da se v organizaciji zbirajo podatki, ki morajo biti ustrezno razvrščeni in 
obdelani, da so na voljo odločevalcem in prihodnjim izboljšavam. Organizacija mora stalno 
stremeti k izboljšanju svojega položaja na (psevdo)konkurenčnem trgu. 
Čeprav Pečar (2009) predlaga uvedbo TQM s pristopom prek uvajanja načel, obstajajo še 
drugi načini uvajanja TQM. Združenje ASQ (2015) jih sicer definira pet, in sicer: pristop z 
načeli TQM, pristop guruja, pristop modela organizacije, japonski pristop in pristop glede 
na nagradne kriterije. 
 Pristop z načeli TQM temelji na uvajanju posameznih načel pristopa TQM v 
procese in dejavnosti organizacije kot samostojnih konceptov. Primeren je, ko 
želimo TQM uvesti le delno ali po delih. 
 Pristop guruja uporabi dela in nasvete vodilnega strokovnjaka (guruja, denimo 
Deming ali Crosby), s katerimi prepozna pomanjkljivosti in jih odpravi. 
 Pristop z modelom organizacije se osredotoči na organizacijo, ki je med vodilnimi v 
izvajanju TQM. Odgovorni to organizacijo obiščejo, analizirajo delovanje in 
naučeno uvedejo v lastni organizaciji. Pristop je primeren, če imamo na voljo 
organizacijo, ki dobro izvaja TQM in je po poslovanju vsaj nekoliko podobna naši. 
 Japonski pristop temelji na podrobnih zahtevah in implementaciji načel TQM v 
(japonskih) organizacijah, ki so prejele Demingovo nagrado. S temi informacijami 
zasnujemo dolgoročni načrt za svojo organizacijo. 
 Pristop z nagradnimi kriteriji vzame za osnovo kriterije za določeno nagrado (s 
področja kakovosti) in na njihovi osnovi uvede TQM. Uporabimo ga, če se bomo 




Ker je javni sektor izredno široko področje, je pravzaprav mogoče uporabiti vseh pet 
pristopov, toda pomembno je upoštevati, da niso vsi pristopi primerni za vsak tip 
organizacije. Dobri vodilni v organizaciji bodo, glede na tip organizacije in njen položaj v 
državi oziroma na trgu, našli ustrezen pristop k uvajanju pristopa TQM. 
3.2 EFQM in CAF 
Model odličnosti EFQM (EFQM je Evropska fundacija za vodenje kakovosti – European 
foundation for quality management) je model vodenja kakovosti, ki so ga razvile vodilne 
evropske organizacije na področju kakovosti med letoma 1989 in 1992. Tega leta je bila 
na podlagi modela prvič podeljena nagrada za odličnost EFQM (angl. EFQM excellence 
award). Model je pozneje doživel več revizij, zadnjo v letu 2013. 
EFQM temelji na treh integriranih konceptih. Ti so temeljni koncepti odličnosti, RADAR in 
kriteriji. 
Temeljni koncepti odličnosti vsebujejo oris temeljev trajnostne odličnosti za vse 
organizacije. EFQM jih definira osem: 
 dodana vrednost za stranke, 
 ustvarjanje trajnostne prihodnosti, 
 razvoj organizacijskih sposobnosti, 
 izkoriščanje ustvarjalnosti in inovativnosti, 
 vodenje z vizijo, navdihom in integriteto, 
 agilno upravljanje, 
 uspeh s talenti zaposlenih, 
 vzdrževanje izjemnih rezultatov. 
Drugi koncept je RADAR. RADAR je kratica (results, approaches, deploy, asses and refine; 
rezultati, pristopi, uveljavi, oceni in izboljšaj) za orodje, namenjeno ocenjevanju in 
izboljševanju delovanja organizacije. Po logiki RADAR je najprej treba določiti rezultate, 
ki naj jih organizacija doseže. Nato osnovati in razviti skupino smiselnih pristopov, ki naj 
prinesejo rezultate. Te pristope je nato treba sistemsko uveljaviti, da so primerni za 
integracijo. Na koncu se uveljavljene pristope oceni in izboljša glede na opazovanje ter 
analizo doseženih rezultatov in prilagajanja. 
Ocena dela organizacije se izvede s setom kriterijev, ki hkrati tvorijo tretji koncept modela 
odličnosti EFQM. Ti se delijo na omogočevalce (angl. enablers) in rezultate ter zajemajo 





o partnerstva in viri, 





o rezultati pri ljudeh, 
o rezultati pri strankah, 
o rezultati v družbi, 
o poslovni rezultati (EFQM, 2013). 
CAF pa je sistem kakovosti, ki se od večine preostalih razlikuje po tem, da je bil razvit za 
uporabo v javnem sektorju. Pred zasnovo so se organizacije javne uprave držav Evropske 
unije soočale s pomanjkljivostjo pristopov zagotavljanja kakovosti glede na njihovo 
uporabo v javnem sektorju. Leta 2000 je Evropska unija razvila sistem CAF 2000 (ta je bil 
sicer pozneje revidiran), temelječ na modelu EFQM in prirejen za uporabo v javnem 
sektorju. 
Glavna prednost modela CAF je, da je v javni domeni in tako prosto dostopen vsem 
evropskim organizacijam javnega sektorja. Namenjen je vsem organizacijam javnega 
sektorja, na vseh ravneh in področjih. 
Model CAF ima pet poglavitnih ciljev, ki so: 
1. V javno upravo uvajati kulturo odličnosti in načela celovitega obvladovanja 
kakovosti (TQM). 
2. Organizacije javne uprave postopoma voditi do popolnega kroga PDCA (načrtuj – 
izvedi – preveri – ukrepaj). 
3. Podpreti samoocenjevanje v organizaciji javne uprave z namenom diagnosticiranja 
stanja in opredelitve ukrepov za izboljšanje. 
4. Delovati kot most med različnimi modeli, ki so v uporabi pri upravljanju kakovosti v 
javnem in tudi v zasebnem sektorju. 
5. Podpreti učenje od drugih med organizacijami javnega sektorja. (CAF, 2015, 
str. 11) 
CAF definira tri faze izboljšanja organizacije, razdeljene v deset korakov. To so: 
1. Zagon procesa: 
a. odločiti se, kako organizirati in načrtovati samoocenjevanje; 
b. sporočanje o projektu. 
2. Proces samoocenjevanja: 
a. sestaviti eno ali več ocenjevalnih skupin; 
b. organiziranje usposabljanja; 
c. samoocenjevanje; 
d. analiza rezultatov samoocenjevanja. 
3. Načrt izboljšav in prednostno razvrščanje: 
a. izdelava osnutka načrta izboljšav; 
b. obveščanje zaposlenih o načrtu; 
c. izvedba načrta in 
d. načrtovanje naslednjega samoocenjevanja. (CAF, 2015, str. 15) 
»Točkovanje posameznega podmerila in merila modela CAF ima štiri glavne cilje: 




prepoznavati dobro prakso, ki se izkazuje z velikim številom točk, doseženih pri dejavnikih 
in rezultatih, pomagati najti partnerje, od katerih se je mogoče česa naučiti.« (CAF, 2013, 
str. 15) 
Čeprav je CAF osnovan na modelu EFQM, se od njega razlikuje zlasti v večji usmerjenosti 
v javni sektor (posebno v javno upravo). Tako daje večji poudarek procesom 





4 NADZOR KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
Javni sektor se je področja kakovosti lotil razmeroma pozno, in sicer šele v osemdesetih 
letih dvajsetega stoletja. Birokratski model, pogost v javnem sektorju pred začetki 
uvajanja kakovosti, je temeljil zlasti na produktivnosti, ubogljivosti in nadzoru. Zlasti na 
zahodu so se sredi osemdesetih let začele pojavljati spremembe, ki so zahtevale 
spremembe v vodenju organizacij javne uprave. Demografske spremembe, 
informatizacija, lokalne težave in nezaupljivost do državnih institucij so vodilne prisilile, da 
so začeli izboljševati kakovost storitev javnega sektorja (Harrison, Stupak, 1993). 
Razmeroma velika diverziteta javnega sektorja (ta je še zlasti opazna na celinski Evropi) je 
izpostavila problematiko zagotavljanja kakovosti v javnem sektorju. Pristopi in standardi 
kakovosti so bili razviti zlasti za podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo fizičnih izdelkov. 
Toda večina organizacij javnega sektorja je naravnana storitveno. Poleg tega te 
organizacije niti nimajo prave konkurence; na trgu so ravno zaradi tega razloga podjetja 
prisiljena v izboljšanje poslovanja, saj na njem kakovost igra pomembno vlogo. Tega v 
javnem sektorju ni oziroma je omejeno (nekatera področja javnega sektorja sicer 
posredno delujejo na trgu, denimo zdravstvo in šolstvo). Javni sektor je torej užival 
razmeroma mirno delo, brez nevarnosti za svoj obstoj, temelječ na vzvodih državne 
oblasti (Pevcin, 2011). Z razvojem komunikacijskih kanalov, zlasti odprtih in 
nenadzorovanih, kot je internet, se je položaj spremenil. Hkrati so na področjih, kjer 
obstaja potencial za trg, začela delovati podjetja, ki so neposredno konkurirala 
organizacijam javnega sektorja, zlasti na področju prej omenjenih šolstva in zdravstva. 
Organizacije javnega sektorja, ki so se lotile uvajanja sistema kakovosti v svoje delovanje, 
so se, zlasti na začetku, sicer znašle v težavah. Kljub mnogim spremembam, ki so vplivale 
na potrebo po kakovosti, so bili sistemi kakovosti usmerjeni zlasti na proizvodnjo v 
zasebnem sektorju in konkurenčnost. TQM in tudi družina ISO 9000 v ospredje postavljajo 
odjemalca oziroma kupca. Toda teh v javnem sektorju ni oziroma so veliko bolj mehko 
definirani kot v zasebnem. Javni sektor se namreč v prvi vrsti napaja iz davkov; 
davkoplačevalci smo navadno vsi aktivni državljani ne glede na to, ali storitve koristimo ali 
ne. Toda dejanski uporabniki pogosto za storitve, ki jih država nudi, plačajo manj, kot bi 
plačali, če bi identično storitev iskali na zasebnem trgu (dober primer je zdravstvo). Po 
drugi strani država omogoča (in celo zahteva) uporabo določenih storitev s strani 
državljana, čeprav je ta mogoče niti ne potrebuje (npr. osebni dokument). 
Vendar to ne pomeni, da so vse organizacije javnega sektorja problematične, kar se tiče 
uvajanja klasičnih pristopov k celoviti kakovosti, kot sta TQM in standardi ISO 9000. 
Marsikatera organizacija deluje zelo blizu klasičnim tržnim zakonitostim. Zlasti v takih, 
manjših in bolj usmerjenih organizacijah, kot so ambulante, bolnišnice ali šole, je lažje 
uvajati sisteme kakovosti kot v bolj birokratsko usmerjenih, kot so denimo sodstvo, 
ministrstva in vojska. Pri teh delih javnega sektorja je bolje opazovati dobre prakse drugih 
držav ter tam naučene koncepte in pristope skušati uveljaviti in jih izboljšati, kar 




spet treba biti previden, saj nekatere prakse dobro delujejo v drugih državah zaradi 
drugačne socialne klime ali drugačnega pravnega sistema in podobno). 
Leta 2000 je bil v Evropski uniji uveden okvir CAF, ki je temeljil na modelu kakovosti 
EFQM (Evropske fundacije za vodenje kakovosti oziroma European foundation for quality 
management). CAF je do leta 2013 v svoje delovanje v Evropski uniji uvedlo že več kot 
3000 javnih organizacij. Prednost modela CAF je, da je prirejen za javni sektor in da 
priredi določena načela, ki jih najdemo v pristopu TQM ali standardu ISO 9000, 
poslovanju javnega sektorja (CAF, 2013). 
Glavne kritike uvajanja modela TQM v organizacije javnega sektorja temeljijo na 
ugotovitvah, da je razmeroma malo študij, ki bi vpliv vodenja kakovosti na delovanje 
organizacije predstavile celovito. Meritve in podatki so navadno nepopolni in skopi, 
marsikje so vodenje kakovosti po načelu TQM uvedli le na pol. Hkrati so določene 
organizacije uspele zbrati podatke, ki dokazujejo, da je sistem kakovosti lahko 
kompatibilen in uspešen v organizacijah javnega sektorja, če je implementiran pravilno, 
skladno s poslanstvom in nalogami organizacije (Stringham, 2004). 
Areh (2007) prav tako pravi, da so organizacije javnega sektorja, ki so uspešno uvedle 
načela TQM, uspele izboljšati svoje poslovanje. TQM je povečal ukvarjanje s problemom 
kakovosti, povezal oddelke in poenotil delovanje organizacij. Standardi ISO so zlasti 
izboljšali preglednost in transparentnost postopkov. Toda problem neuspeha na drugi 
strani Areh (2007) pripisuje nepopolni uvedbi načel vodenja kakovosti. Marsikje so 
teoretiki pristopa TQM obljubljali velike izboljšave, a jih zaradi nezainteresiranosti vodilnih 
pogosto niso mogli v celoti izvesti. Ker v mesecih in letih od začetka uvajanja TQM ali 
ISO 9001 ni bilo zaznavnega napredka, so pristopi začeli izgubljati zaupanje tudi med 
prvotnimi zagovorniki v organizaciji. Prav tako so se zaradi pomanjkanja vložka od zunaj 
pojavili dvomi o realnosti samoocenjevanja, saj organizacije javnega sektorja niso 
podvržene tržni konkurenci. Areh (2007) tudi ugotavlja, da gre velik del neuspeha pripisati 
nezainteresiranemu ali nesposobnemu vodstvu. 
Demuzere, Verhoest in Bouckaert (2008) so ugotovili, da se najboljši rezultati dosegajo v 
organizacijah, v katerih imajo vodilni visoko avtonomijo. Taki vodilni sisteme nadzora 
kakovosti uporabljajo za poenotenje ciljev in zmanjšanje ponikanja informacij v svojih 
organizacijah. To pripisujejo dejstvu, da vodilni v avtonomnih organizacijah vidijo njen 
uspeh kot lasten karierni uspeh. Prav tako ugotavljajo, da obseg sistemov kakovosti ni 
odvisen od velikosti same organizacije. Večjo težo pripisujejo pripadnosti organizacije in 
občutku tekmovanja s podobnimi organizacijami. 
Prav tako velja upoštevati zadovoljstvo uporabnikov storitev javne uprave. Raziskava v 
Južni Afriki je pokazala, da so državljani pripravljeni plačati višje cene storitev in članstva, 
če imajo občutek, da dobijo kakovostno storitev (Lutabingwa, Auriacombe, 2009). To 
dokazuje, da je kakovost v javnem sektorju pomembnejša kot finančni vidik; bolje je 
ponuditi kakovostnejšo storitev kot pa slabšo za nižjo ceno, vendar moramo ostati pozorni 




neke stopnje bo višja obdavčitev (v smislu zagotavljanja dražjih in boljših storitev) na 
proizvodnjo vplivala pozitivno, nad to stopnjo pa bo začela padati zaradi prevelike 
obremenitve . 
Pečar (2009) predlaga uvajanje pristopa TQM v organizacije javnega sektorja ob uporabi 
pristopa z načeli TQM. Ta pristop ima pomembno prednost, saj ne zahteva uporabe 
celotnega TQM naenkrat, ampak se lahko posamezna načela uvajajo postopno. Tako 
lahko uvedemo najprej elemente, ki na ravni dela ne povzročijo prevelikih razlik, in potem 






5 INFORMACIJSKE REŠITVE 
5.1 Namen uvajanja 
Informatizacija je v zadnjih nekaj desetletjih vplivala na spremembe javnega sektorja 
(tudi zasebnega) kot malokatera revolucija v zgodovini. A kljub temu je bilo uvajanje 
informacijskih sistemov v javni sektor, zlasti v javno upravo, razmeroma počasno. Ta 
trend se pravzaprav še vedno ni spremenil, vendar zaradi današnje zmogljivosti 
računalnikov in podpornih informacijskih sistemov to ni več tako opazno. Za redno delo je 
potrošniška strojna oprema več kot dovolj zmogljiva, edino pri obdelavi velikih količin 
podatkov je treba slediti smernicam razvoja, saj vedno večje količine zbranih podatkov 
zahtevajo zmogljivejše sisteme. 
Programska oprema (software) je danes pomembnejša od strojne, saj lahko ravno 
spremembe na ravni programske opreme izboljšajo uspešnost in učinkovitost dela v javni 
upravi, poleg tega pa opazno izboljšajo kakovost storitev. Tu sta pomembni zlasti hitrost 
in natančnost; javni sektor in še posebno javna uprava pač ne moreta vedno stremeti k 
zadovoljstvu stranke, saj morata skrbeti tudi za javno dobro. Marsikatero storitev lahko 
pospešimo z boljšimi informacijskimi sistemi in dostopnostjo, poleg tega pa nam 
informacijska tehnologija omogoča tudi bolj pregledno in transparentno poslovanje 
javnega sektorja. To je zlasti pomembno s stališča davkoplačevalcev, ki imajo tako 
dokazila, da se njihov denar porablja smotrno. Koliko je to uvedeno v praksi, se razlikuje 
od primera do primera, prav tako so tudi pri dobrih informacijskih sistemih in pristopih 
glede kakovosti (zlasti s stališča pridobivanja materiala in transparentnosti, ki jih zahteva 
ISO 9001) mogoče zlorabe ali korupcija, vendar jih je lažje odkriti. 
Programska oprema prav tako izboljša sledenje načelom TQM ali CAF, še zlasti če je 
zastavljena in razvita točno s tem namenom. Taka programska oprema, še zlasti če je 
zaposlenim predstavljena kot nekaj pozitivnega in je preprosta za uporabo, lahko hitro 
privede do uvedbe načel, ki bi jih sicer uvajali dlje in z mnogo več truda. 
Tang in Chen (2011) v sta v svoji raziskavi ugotovila, da se produktivnost in kakovost 
izdelkov (ali storitev) v organizacijah izboljšata z uvedbo vodenja kakovosti, podprtega s 
programsko opremo (SQM oziroma software quality management). Organizacije, ki so 
uvedle SQM, so v isti raziskavi tudi dosegale boljše rezultate pri informatizaciji poslovanja, 
a je bila razlika statistično nepomembna (v primerjavi z organizacijami, ki so uvedle 
informatizacijo poslovanja, niso pa uvedle SQM). Splošno mnenje v organizacijah je, da so 
dobri informacijski sistemi pogosto eden večjih problemov mnogih organizacij. To 
pripisujeta zahtevani standardizaciji procesov, kar poveča količino dela zaradi dodatne 
dokumentacije. Zaključita, da je zaradi pogostega nakupa informacijskih rešitev pravilno 
uvajanje procesov izjemnega pomena, saj ti pogosto niso specifično prilagojeni prvotnemu 
delovanju organizacije. 
Uvajanje načel z informacijsko tehnologijo, posebno s programsko opremo, je pogosto 




uvedbi sistemov celovite kakovosti, zelo dragi, razvoj lastnih sistemov pa je pogosto še 
dražji (zaradi stroškov različnih strokovnjakov), ima tako uvajanje tudi prednosti. Sistem, 
razvit za določeno organizacijo, se lahko namreč brez prevelikih stroškov uvede tudi v 
podobnih organizacijah javnega sektorja, pri določenih načelih celovite kakovosti pa bi bili 
nekateri taki sistemi ali deli sistemov primerni za večino, če ne za kar vse sisteme 
(npr. timsko delo). Po drugi strani so izobraževanja, seminarji in strokovnjaki, ki skušajo 
uvesti pristope k celoviti kakovosti za osebni način, pogosto še dražji in z manjšimi 
možnostmi za uspeh, hkrati pa je neuspeh navadno še večji kot pri uvajanju z 
informacijsko tehnologijo. 
Kot alternativo lahko navedemo študijo Fok, Fok in Hartman (2001), ki so preverjali vpliv 
zrelosti TQM na razvoj informacijskih sistemov v organizaciji (zrelost TQM je merjena v 
treh dimenzijah: razumevanju, uporabi in predvidenem učinku TQM v očeh zaposlenih). 
Ugotovili so, da je razvoj informacijskih sistemov v organizacijah z zrelejšim 
pristopom TQM boljši, zlasti v smislu izvajanja načel TQM. Zaposleni v takih organizacijah 
so razvoj IS definirali kot bolj usmerjen k družbenim ciljem ter fokusu na avtonomijo 
zaposlenih in njihovo samostojno učenje. Informacijski tehniki so v teh organizacijah 
uporabnike bolje vključili v razvoj informacijskih sistemov in imeli do zaposlenih kot 
končnih uporabnikov spoštljivejši odnos. Tako lahko zaključimo, da načel TQM ni nujno 
uvesti skupaj z informacijsko tehnologijo. Če bomo uvedli TQM brez informacijske 
podpore, je verjetno, da bo poznejši razvoj IS organizacije vseeno sledil načelom TQM. Ne 
moremo pa pričakovati takojšnjih rezultatov. V isti študiji so Fok, Fok in Hartman (2001) 
ugotovili, da je pomembna zrelost izvajanja TQM in ne zgolj uvedba načel. Ta je namreč 
odvisna od organizacijske kulture in ne nazadnje tudi od časa izvajanja TQM (organizacije, 
ki so TQM uvedle šele pred kratkim, imajo namreč nižjo stopnjo zrelosti TQM kot take, ki 
TQM izvajajo že dalj časa). 
5.2 Informatizacija načel zagotavljanja kakovosti 
Pečar (2009) predlaga uvajanje TQM s pristopom uvajanja načel TQM, zato bomo 
predstavili informatizacijo načel TQM. Prednost pristopa TQM pred okvirom CAF je ta, da 
je kot sistem bolj odprt (TQM je pristop, CAF je ocenjevalni okvir) in obsežnejši, poleg 
tega pa je primeren tudi za organizacije, ki niso del javne uprave. CAF je, čeprav je 
primeren tudi za bolj tržne organizacije, v osnovi razvit za javno upravo. Hkrati je pristop 
z načeli TQM pri informatizaciji tudi najpreprostejši; pristop z gurujem je navadno preveč 
kompleksen, poleg tega je več različnih pristopov, pristop modela organizacije pa bi 
verjetno prevzel informacijski sistem organizacije, od katere se učimo. Japonski pristop in 
pristop s kriteriji za nagrado nista najbolj primerna za delo na informatizaciji (pristop s 
kriteriji nagrade je odvisen od kriterijev in bi ga verjetno lahko uvedli podobno kot pristop 
guruja). 
Pregledali bomo sedem načel TQM, ki jih definira Pečar (2009). Za vsako bomo poiskali 




Usmerjenost k uporabniku temelji zlasti na izboljšanju uporabniške izkušnje. To načelo 
se v javnem sektorju najbolj razlikuje od zasebnega. V javnem sektorju nam rezultate 
definirajo zakoni in pravila, zato ne moremo reči, da je le stranka (ali trg) tista, ki definira 
kakovost. Uporabniško izkušnjo lahko izboljšamo s približevanjem uporabniku in 
upravljanjem čakalnih vrst, hkrati pa merimo zadovoljstvo, da ugotovimo težave, ki bi jih 
lahko odpravili. Prav tako lahko zbiramo podatke o zadevah, s katerimi delajo zaposleni, in 
nato poiščemo rešitve, kako izboljšati uporabniško izkušnjo. Tu je treba spet poudariti, da 
javni sektor ne more vedno delovati v strankino korist, saj mora varovati tudi javni interes 
in upoštevati zakone. Uporabniško izkušnjo pa lahko izboljšamo tako, da sistem približamo 
uporabniku in skrajšamo čakalne roke. 
Sistemi za nadzor vrst so iz razmeroma preprostih kolutov s številkami postali zelo 
kompleksna stvar. Qmatic, eno vodilnih podjetij na svetu, ki se ukvarja z upravljanjem 
čakalnih vrst, ima razvit zelo širok sistem, z obširno paleto storitev in podsistemov, ki 
zmanjšajo čakalne vrste in naredijo izkušnjo uporabniku bolj prijazno. Ta sistem ne 
skrajša časa obravnave, ampak z dobrim razporejanjem časa ustvari pogoje, ko stranka 
lahko dobi razmeroma natančen čas obravnave, kar ji omogoči, da si preostanek časa 
ustrezno razporedi glede na preostala opravila in dolžnosti. Prav tako sistem prevzame 
večino razporejanja in tako zmanjša napake, ki nastanejo zaradi slabega razporejanja 
časa. Taki sistemi so na trgu zelo dragi, njihov razvoj pa je dolgotrajen in kompleksen, še 
zlasti v takem obsegu. Ampak že preprosta programska oprema za razporejanje obravnav 
in obveščanje strank o točnih urah lahko zelo pozitivno vpliva na odnos strank do 
organizacije. 
 






Preverjanje zadovoljstva je prav tako pomembno področje usmerjenosti k uporabniku. Ta 
je še zlasti pomembna v javnem sektorju (najbolj v javni upravi), saj je zaradi 
monopolnega položaja veliko težje opaziti nezadovoljstvo strank, ki uporabljajo naše 
storitve. Čeprav je knjiga pritožb in pohval v javni upravi RS uzakonjena (Uredba o 
upravnem poslovanju, 15. člen), ni nujno, da se zapisi (zlasti pritožbe) dejansko 
upoštevajo. Prav tako so organi državne uprave, ki poslujejo s strankami, dolžni izvajati 
postopke ugotavljanja kakovosti storitev vsaki dve leti, in sicer po metodologiji, ki jo 
določi minister za javno upravo in je objavljena na spletni strani tega ministrstva (Uredba 
o upravnem poslovanju, 17. člen). Zadovoljstvo lahko preverimo ustno ali z anketami, 
vendar je tak sistem zamuden in zahteva dodatne zaposlene, ki intervjuvajo zaposlene in 
obdelujejo podatke (podatke je sicer treba obdelati v vsakem primeru, a če so že združeni 
v razpredelnice, imajo zaposleni veliko manj nepotrebnega dela). Za to lahko uporabimo 
preproste naprave z gumbi (glej sliko 1), ki jih uporabnik lahko pritisne glede na svojo 
izkušnjo. Kljub temu moramo podatke, ki smo jih pridobili z napravo, na koncu še vedno 
obdelati, vendar z napravo že zmanjšamo količino dela, ki bi nastala z obdelavo papirnih 
anket, čeprav se moramo zadovoljiti s skromnejšim naborom vprašanj (zato je tak sistem 
manj primeren za širšo analizo). Če imamo kontaktni naslov stranke, ji lahko pošljemo 
spletno anketo, ki zajame več podatkov, kot jih pridobimo z napravo, saj smo omejeni s 
številom vprašanj. Te podatke shranimo v zbirko in jih v rednih časovnih intervalih 
obdelamo ter s pridobljenimi dejstvi skušamo izboljšati uporabniško izkušnjo. 
Še ena možnost je približanje storitev uporabniku. Na srečo se je v Sloveniji ta sistem že 
uveljavil, in sicer z uvedbo spletnega portala E-uprava, ki je začel delovati leta 2001, nato 
pa je v letih med 2003 in 2006 doživel prenovo (Zebec, 2011), naslednja prenova pa je 
načrtovana za leto 2016. Državne institucije so tako predstavljene na lastnih spletnih 
straneh, dostop do javne uprave je mogoč prek portala E-uprava in E-davki. Marsikatera 
bolnišnica ima spletno ali telefonsko naročanje, prav tako so pred kratkim v šolah uvedli 
sistem E-asistent. Kljub temu je še vedno prostor za izboljšave, marsičesa še ne moremo 
urediti po spletu ali telefonu (zaradi upravnih postopkov, ki zahtevajo strankino osebno 
navzočnost), a se razvoj vsaj s tega vidika razvija v pravo smer. 
Procesno obravnavo informatiziramo z dobrim modeliranjem procesov, ki potekajo v 
organizaciji, z analizo ozkih grl, poenotenjem dejavnosti in uvedbo standardiziranih 
aplikacij. Zlasti je tu pomembna komunikacija. Razvoj informacijskega sistema, ki bo zajel 
celoten proces, bo zmanjšal čas, porabljen neproduktivno, s preklapljanjem iz ene 
aplikacije v drugo, pretvarjanjem in kopiranjem podatkov ter podobnimi dejavnostmi. 
Modularni obrazci za stranke, ki podatke vnašajo v podatkovno zbirko, lahko dodatno 
pospešijo postopke. Marsikateri paket za komercialne uporabnike, ki zajema vse 
dejavnosti nekega procesa, je narejen tako, da lahko zaposleni prek enotnega vmesnika 
vodijo celoten proces, tudi če vsebuje dejavnosti, ki jih izvajajo različni ljudje. SAP-ov 
modul EasyAccess denimo informatizira pot celotnega nabavnega procesa (vseh 
dejavnosti) skladno s standardom ISO 9001. Razvoj takega sistema je sicer zelo 
kompleksen, saj zahteva natančno modeliranje procesov, zlasti vseh zahtevanih vhodnih 




boljše, še zlasti za organizacije, ki nimajo poenotenih procesov ali močne informacijske 
podpore. Žal so taki sistemi cenovno težko dostopni, saj zahtevajo prilagoditve in 
servisiranje proizvajalcev, kar oteži redne izboljšave procesov, še zlasti če se zahteve v 
informacijskem sistemu ne skladajo več z zahtevami za opravljanje teh procesov. 
Ugotavljanje problemskih stanj je načelo, ki ga je vsaj v njegovi osnovni ideji težko 
informatizirati. Informatizacijo bi sicer lahko izvedli z obširnim sistemom za podatkovno 
rudarjenje in veliko količino podatkov, a je vprašanje, kakšen bi bil vpliv takega sistema. 
Težava s tem sistemom je, da bi moral biti prilagojen vsaki organizaciji posebej in bi 
zahteval veliko dela z ustvarjanjem dobre osnove za podatkovno rudarjenje. To bi 
zahtevalo zaposlene, ki bi redno preverjali zbrane podatke ter izdelovali odločitvena 
drevesa, ki bi pozneje pomagala odkrivati problemska stanja in predlagala ustrezne 
rešitve. Dodatna omejitev takega sistema bi bila razmeroma nizka prilagodljivost sistema 
na nove pogoje in še neznana stanja. 
Alternativa takemu sistemu je omrežje, ki bi povezalo zaposlene v celoto ter jim dalo 
motivacijo, da bi sami izpostavljali težave v organizaciji in predlagali mogoče rešitve. Prav 
tako je v ta namen mogoče izdelati samoocenjevalne obrazce in rezultate združiti v 
podatkovni zbirki ter tako zmanjšati količino dela z obdelavo podatkov. 
Odločanje na osnovi dejstev je, podobno, načelo, ki ga težko informatiziramo 
neposredno. Lahko pa poskrbimo, da so podatki o delovanju organizacije ter okolja varno 
in zanesljivo shranjeni ter obdelani. Pravilno obdelani podatki so dejstva, ki nam sploh 
omogočijo odločanje na osnovi dejstev, eno glavnih načel pristopa TQM. 
Informacijski sistem mora zajeti in shraniti podatke o delovanju organizacije, kar 
dosežemo z dobro zasnovano podatkovno zbirko. To lahko zasnujejo lastni informatiki (če 
jih imamo) ali pa nalogo zaupamo podjetjem, ki se ukvarjajo z načrtovanjem podatkovnih 
zbirk. 
Izvajanje tega načela lahko izboljšamo z metodami za podporo odločanju, kot sta denimo 
DEX ali AHP. Te metode imajo na razpolago brezplačne informacijske rešitve (metoda DEX 
denimo aplikacijo DEXi). Te rešitve ne morejo zagotoviti odločanja na osnovi dejstev, 
lahko pa ga olajšajo. Zato je primarnega pomena, da se med odločevalci miselnost 
ponotranji skladno s tem načelom. Hkrati obstajajo mnogi komercialni sistemi za podporo 
odločanju, a je zaradi njihove visoke cene treba pred uvedbo o vsem dobro premisliti. 
Stalne izboljšave je prav tako težko informatizirati, saj gre zlasti za voljo vseh 
zaposlenih v organizaciji, da stremijo k izboljševanju organizacije ne glede na spremembe 
in izboljšave, ki jih je organizacija že uvedla. Informacijska podpora ima tu (podobno kot 
pri prejšnjem načelu) bolj podporno funkcijo, in sicer zagotavljati pritok natančnih in 
točnih podatkov, ki nam omogočajo, da spremljamo delovanje organizacije in spremembe 
v okolju, v katerem organizacija deluje, ter se pravilno in pravočasno odločamo za 
izboljšave. Prav tako nam olajša merjenje uspešnosti in učinkovitosti ter zadovoljstva 
strank in zaposlenih, kar omogoči analizo prej-potem, s čimer lahko dobimo realne 




prinesejo določene probleme, ki ne odtehtajo pozitivnih učinkov na organizacijo. Taka 
analiza nam torej da možnost, da te spremembe povrnemo v prvotno stanje ali pa, še 
bolje, skušamo odpraviti probleme, ki so nastali, in hkrati ohraniti pozitivne učinke 
sprememb. 
Načelo timskega dela je zlasti odvisno od pripravljenosti in motiviranosti zaposlenih na 
sodelovanje v skupini. Načela se neposredno ne da informatizirati, lahko pa zasnujemo 
rešitve, ki v organizaciji ustvarijo pozitivno klimo in zaposlene motivirajo k sodelovanju. 
Ker sta za organizacijsko učenje pomembni shranjevanje in širjenje znanja v 
organizaciji, je informacijski sistem, ki to omogoča, izjemnega pomena. Sistem mora 
ustrezno shraniti znanja in podatke ter jih nato še ustrezno predati članom organizacije. 
Tak sistem je mogoče kupiti, lahko pa ga zasnujemo sami že z razmeroma majhno ekipo 
informatikov, vendar moramo v tem primeru biti zadovoljni s skromnejšo rešitvijo. Zelo 
pomembno je, bolj kot pri preostalih načelih, da so zaposleni pripravljeni tak sistem tudi 
uporabljati. Če ga ne uporabljajo, se znanja ne širijo, kot bi se morala, in načelo 
organizacijskega učenja ostane v praksi le delno uvedeno. 
Prav tako nam dober informacijski sistem, ki podpira meritve, omogoča, da znanja 
ustvarimo, tako da izpostavimo dobre prakse, ki smo jih prepoznali z analizo zbranih 
podatkov, in jih predstavimo preostalim zaposlenim. Ta sistem naj bi zajemal vse 
zaposlene; tudi tisti, ki niso neposredno vpleteni v te prakse, bi lahko, skladno z njimi, 
predlagali izboljšave na svojem področju, kar bi še dodatno izboljšalo delovanje 
organizacije. Bistveno je, zlasti pri tem načelu, da se na organizacijo gleda kot na celoto in 
ne kot na posamezne samostojne dele, saj ravno oviranje širjenja znanja upočasnjuje 
njen razvoj. Informacijski sistem bi tako enotno zajemal vso organizacijo, da se znanje 
čim bolje širi in razvija. 
 
5.3 Razvoj informacijskega sistema za izvajanje TQM 
Informacijski sistem je definiran kot množica povezanih komponent, ki zbirajo, obdelujejo 
in hranijo podatke ter s tem omogočajo (ali podpirajo) izvajanje dejavnosti. Te 
komponente niso nujno le programska in strojna oprema, lahko gre tudi za ljudi ali 
dokumentacijo. V tem smislu je razvoj informacijskega sistema več kot le programiranje; 
če zraven upoštevamo načrtovanje programske opreme ter poznejša namestitev in 
vzdrževanje, smo se že približali procesu razvoja IS (Bajec, 2014). 
Tukaj nas v prvi vrsti zanima, kako razviti računalniški sistem, ki bi najbolje podpiral 
izvajanje načel TQM, in nato še to, kako ga najlažje uvesti med ljudi. TQM je namreč 
mehkejši pristop in pri uvajanju omogoča določeno svobodo. To je v nasprotju s tršimi 
sistemi, kot sta standard ISO 9001 ali model EFQM, ki so tako rekoč že funkcionalne 




Življenjski cikel razvoja IS je razdeljen v faze: začetek, planiranje, analiza, načrtovanje, 
razvoj, testiranje, implementacija in vzdrževanje (Bajec, 2014). Za nas so pomembne le 
posebnosti pri razvoju informacijske rešitve za zagotavljanje kakovosti po načelih TQM. Te 
se pojavijo zlasti v fazah planiranja in analize, na koncu pa še v fazi uvedbe. Sam razvoj 
aplikacij se bistveno ne razlikuje od razvoja aplikacij za druge namene (kadrovanje, 
računovodstvo, vodenje ipd.). 
Ker se pogosto zgodi, da TQM še ni uveden, je med planiranjem pomembno zelo 
natančno določiti, kako bomo TQM uvajali in katere elemente je smiselno informatizirati. V 
tej fazi moramo upoštevati zgradbo organizacije, človeške vire in pripravljenost 
organizacije, da prevzame načela TQM. TQM-a ne moremo uvesti le z namestitvijo 
programske opreme za izvajanje; potrebno je širše sodelovanje vseh zaposlenih. V tem 
smislu je lahko celo bolje, da informacijske rešitve za začetek sploh ne uvajamo (bodisi z 
lastnim razvojem ali nakupom) in namesto tega počakamo, da TQM v organizaciji vsaj 
delno dozori. V tej fazi moramo poleg tega preveriti tudi izvedljivost uvedbe in mogoče 
načine razvoja, v smislu, ali smo sploh sposobni zagotoviti kakovosten lasten razvoj. Prav 
tako moramo preveriti, če so mogoče alternative. Te so lahko v drugačni informacijski 
rešitvi, lahko pa tudi širše, denimo v uvedbi kakega drugega pristopa (ISO 9004, 
model EFQM itd.). 
V fazi analize moramo za razliko od bolj specializiranih sistemov, pri katerih je treba 
analizirati le oddelek, kjer bo informacijska rešitev uvedena, zajeti celotno organizacijo. 
Zelo pomembno je, da v tej fazi točno določimo načine, kako bomo informacijsko podprli 
izvajanje TQM. Pri analizi določimo funkcionalne zahteve, torej načrt razvoja aplikacije, pri 
čemer spremembe ne bodo več mogoče (lahko se sicer odločimo za izvajanje po 
iterativnem ali inkrementalnem modelu, kar je v tem primeru v določenih pogledih celo 
bolje). 
Ko dobimo razvito informacijsko rešitev, preidemo v najbolj kritično fazo, uvedbo. Ker 
organizacija lahko deluje tudi brez TQM (ko TQM denimo šele uvajamo), so vse dodatne 
dejavnosti, ki bodo sledile, dodatno delo. To lahko pri zaposlenih povzroči tudi upor 
(neposreden ali pasiven), zato je nujno uvedbo izpeljati tako, da bodo zaposleni dobili 
občutek, da je dodatno delo tudi njihova korist. Uvedba je toliko bolj kompleksna, če se 
TQM izvaja v celotni organizaciji, kar pomeni, da bodo rešitev uporabljali vsi ali vsaj 
večina zaposlenih. V tem primeru se uvedba razlikuje zlasti v socialni komponenti, v 
smislu motiviranja ljudi k uporabi rešitve in širšega sledenja načelom TQM, ter pri 
izobraževanju glede optimalne uporabe nove rešitve. Sama namestitev aplikacij na 
računalnike (ali strežnik) je v osnovi enaka kot pri vseh drugih aplikacijah (mogoče se 
razlikuje edino v tem, da jo moramo za razliko od specializiranih sistemov namestiti na vse 
računalnike, če ne deluje na centralnem strežniku). 
Zlasti ob lastnem razvoju velja razmisliti o uporabi iterativnih ali inkrementalnih modelov. 
To pomeni, da namesto široko zastavljenega projekta razvoja celotne rešitve to izdelamo 
v fazah (iterativni model) ali po delih (inkrementalni model), kjer najprej uvedemo najbolj 




postopno, s čimer zmanjšamo možnost upora ali preobremenitve med zaposlenimi. Ti 
modeli imajo tudi to prednost, da lahko postopno ugotovimo, kje so še potrebne 
izboljšave, in jih lahko pozneje uvedemo. Kaskadna metoda je pomanjkljiva, ker obstaja 
preveč neznank, ki bi jih za uspešno izvedbo te metode morali razrešiti. Je pa metoda 
primernejša, če uvajamo trše sisteme vodenja kakovosti, kot je denimo ISO 9001, saj 
moramo ta standard uvesti v celoti. Prav tako lahko kaskadni model uporabimo, če TQM v 





6 LASTEN ALI ZUNANJI RAZVOJ INFORMACIJSKEGA 
SISTEMA ZA ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI 
6.1 Zunanji razvoj 
V poznih 80. letih dvajsetega stoletja so v javnem sektorju začeli pogosto uporabljati 
orodja, ki so bila prej rezervirana le za zasebni sektor. Eno teh je tudi zunanje izvajanje, ki 
so ga v devetdesetih letih široko uporabljali. Toda že v poznih devetdesetih so se začele 
pojavljati pogoste kritike takega delovanja, zlasti zaradi slabe učinkovitosti (Stanimirović, 
Vintar, 2011). 
Zunanje izvajanje ima sicer številne prednosti, zlasti na področju informatike (na drugih 
področjih so te prednosti manjše ali pa jih sploh ni). Prva prednost so prihranki na enoto 
zaradi skupnega procesiranja, druga pa je, da zbirka znanja in kompetenc v specializirani 
organizaciji pripomore k boljši uspešnosti in učinkovitosti (Large v: Khosrowpour et al., 
1996, str. 85). To je pripomoglo, da se je v svetu pojavilo veliko podjetij, ki so se 
ukvarjala z izdelavo specifične programske opreme, namenjene informacijski podpori 
poslovnim procesom. Primer takega podjetja je švicarski SAP. 
Khosrowpour et al. (1996) navajajo, da je bil eden od problemov organizacij z notranjo 
informacijsko podporo neučinkovitost kadra za informacijsko tehnologijo in strojne 
opreme kot take. Organizacije, usmerjene v IT, lahko po njihovem te neučinkovitosti 
zmanjšajo. Prav tako navajajo, da je privabiti in obdržati nadarjene informacijske tehnike 
težak ter časovno in finančno potraten proces. Toda ne gre zanemariti, da imajo nekatere 
organizacije, še posebno v javnem sektorju, dobre ekipe informatikov, saj se glede 
zagotavljanja delovanja sistemov, ki so vitalni za delovanje države (denimo centralni 
register prebivalstva), preprosto ne smejo zanašati na zunanje izvajalce. 
Od leta 1996 je preteklo veliko časa in se je marsikaj spremenilo. Nevarnosti pri nabavi 
strojne opreme, ki je bila pred desetletji velika investicija (Khosrowpour et al., 1996), so 
se danes zmanjšale. Stanimirović in Vintar (2011) omenjata tudi »hollowing out effect«, 
ko organizacije izgubijo sposobnosti in kompetence zaradi oddajanja poslovnih procesov 
zunanjim izvajalcem, kar je dodatno v nasprotju z načelom organizacijskega učenja, ki ga 
definira TQM. 
 
Ko gre za uvajanje in informatiziranje procesov sistema kakovosti (zlasti pri manj rigidnih 
sistemih), poudarek pade zlasti na socialni vidik uvajanja rešitve ter na začetne faze 
planiranja in analize. V tem smislu lahko z zunanjim izvajanjem izgubimo veliko, zlasti na 
področju uspešnega vodenja, saj pri pristopu TQM ne dobimo izkušenj, ker pri planiranju 
in uvajanju ne sodelujemo. Manj kritične faze razvoja, zlasti načrtovanje in razvoj ter 
pozneje vzdrževanje rešitve, lahko zaupamo zunanjemu kadru, še zlasti če nimamo za to 
usposobljenih strokovnjakov. Podobno se lahko podamo v nakup že obstoječe rešitve, a v 




ne-računalniškega stališča), saj smo omejeni na rešitve, ki na trgu že obstajajo in jih zato 
ne moremo popolnoma prilagoditi svoji organizaciji. Zaradi tega moramo posebno 
pozornost posvetiti tudi uvajanju, spet zlasti na socialnem področju. Informacijski sistem 
za izvajanje TQM bodo verjetno uporabljali vsi ali vsaj večina zaposlenih, zato moramo 
poskrbeti za primerne kompetence. Zunanji razvoj lahko pripelje do položaja, ko bomo 
morali za uporabo sistema zagotoviti izobraževanje, ki ga bo omogočalo le podjetje, ki je 
sistem razvilo (in zahtevalo plačilo glede na število udeležencev izobraževanja). 
 
Težava teh pristopov je, da je večina podjetij usmerjena v delo za zasebni sektor in se 
pogosto ne znajdejo najbolje pri specifikah javnega sektorja, zato moramo biti pri izbiri 
izvajalca previdni. Poleg tega so razpisi za take izvajalce pogosto preveč površni, 
posledica pa je nesmotrna poraba javnega denarja. Zato je zlasti pomembno, da se 
iskanja zunanjih izvajalcev lotimo šele takrat, ko vemo, kaj točno potrebujemo; drugače 
se lahko zgodi, da bomo za slabo storitev plačali nesorazmerno veliko denarja. 
Nakup informacijske rešitve ima lahko še dodatne zaplete. Marsikje se je že zgodilo, da so 
organizacije kupile obstoječe rešitve, nato pa zanje niso dobile ustrezne podpore. 
Komercialne rešitve so namreč odvisne od proizvajalca in pogosto uporabniki ne morejo 
reševati težav, ki lahko nastanejo po določenem obdobju uporabe (npr. hrošči v 
programski opremi). 
Khosrowpour (1996) navaja, da imajo zaposleni, zlasti v oddelku informacijske podpore, 
do zunanjega izvajanja teh storitev pogosto odpor. Ne le, da bodo s tem izgubili 
avtonomijo, pogosto tvegajo tudi izgubo zaposlitve zaradi zmanjševanja stroškov. Zato 
predlaga, da te zaposlene vključimo v odločanje o zunanjem izvajanju. Po drugi strani 
uvedba načel TQM v organizacijo (in s tem tudi v oddelek informacijske podpore) lahko 
izboljša njeno delovanje in ji da prednosti, ki jih zunanji izvajalec le težko zagotovi 
(podrobno poznavanje organizacije, postopkov, inovacije, prilagodljivost). 
Za organizacijo je torej pomembno, da pred začetkom izvajanja procesov vpeljave 
sistemov kakovosti in razvoja ustreznih informacijskih sistemov ali le programske opreme 
preveri kader, ki ga ima na voljo. Če je kader za posamezne dejavnosti že v organizaciji, 
je dobro dvakrat premisliti, če zunanje izvajanje odtehta vse svoje slabosti in ali je kader, 
ki ga imamo v organizaciji, sposoben uspešno izvesti nove zadolžitve. 
6.2 Lasten razvoj 
Lasten razvoj je v organizacijah javnega sektorja še vedno pogost element, saj prinese 
marsikatero prednost, vendar tudi slabost. Informatiki, ki so del organizacije dalj časa, 
imajo navadno boljši vpogled v organizacijo in širši dostop. Poleg tega je z lastnimi 
razvijalci lažje izvajati razvoj z iterativnim modelom, ki je uporaben, če organizacija nima 




Khosrowpour et al. (1996) kritizira notranje izvajanje storitev IT zlasti zaradi nizke 
izkoriščenosti kadra in strojne opreme. Pravi, da bi lahko zmanjšali vabljivost zunanjih 
izvajalcev, če bi lahko znižali to neizkoriščenost, ki pripelje do nesmotrne porabe denarja 
(ali manjšega dobička pri organizacijah zasebnega sektorja). Stanimirović in Vintar (2011) 
nasprotno trdita, da je večina študij, ki so bile narejene na to tematiko, usmerjenih zlasti v 
ozke finančne in podobne vidike ter ne zajemajo celotne slike. To se kaže zlasti v javnem 
sektorju, kjer je poglavitna naloga zagotavljanje javnih storitev in zadovoljevanje 
družbenih potreb, ki se jih ne da zreducirati in prenesti na zunanjega izvajalca (prav tako 
Stanimirović, Vintar, 2011). Tu velja omeniti tudi, da je Khosrowpourjeva študija iz 
leta 1996 (marsikatera referenca je še starejša), ko področje informacijske tehnologije še 
ni bilo tako razširjeno (v strojnem in tudi v kadrovskem smislu). Poleg tega je danes težje 
vso informatiko popolnoma zaupati zunanjemu izvajalcu, saj je ta veliko obsežneje 
uporabljena. 
Tak razvoj prinese tudi težave, saj za razvoj informacijske rešitve (še zlasti 
kompleksnejše) potrebujemo kader, ki je lastnega razvoja sploh sposoben. Tak razvoj je 
primeren le za organizacije s široko informacijsko podporo, ne pa za manjše organizacije 
javnega sektorja (denimo šole, lokalne policijske postaje, ambulante). Po drugi strani je 
mogoče, da država zaposli ekipo z nalogo razviti sistem ali aplikacijo, ki bosta pokrivala 
neko področje in s tem vse prej omenjene manjše organizacije. Tak razvoj na višji ravni, 
katerega produkt nato uporabljajo vse organizacije na nižji ravni, je v javnem sektorju 
pogosto uporabljen (denimo E-asistent, ki ga je razvilo MISZ za slovenske šole), saj so 
organizacije s podobnim poslovanjem hierarhično povezane z osrednjim odločevalcem. 
Lasten razvoj prinese tudi mnogo prednosti. Poznavanje sistema in opcija sprememb nam 
zelo olajšata delo s sistemom, saj za posodobitve in popravljanje morebitnih napak ne 
potrebujemo več zunanjih izvajalcev, dodatno pa olajša tudi iterativni razvoj. Prav tako 
nam omogoči, da sistem prodajamo – če je to mogoče in smiselno – zasebnim 
organizacijam. To najbolj velja za področja javne uprave, malo manj za sisteme, razvite 
za področja javnega sektorja, ki (lahko) imajo konkurenco med zasebniki na trgu. Prav 
tako bi bili za trženje zanimivi varnostni sistemi, ampak teh zaradi državne varnosti ne 
moremo prodajati drugim. 
Podobno kot pri ocenjevalnem okviru CAF bi se sistemi, razviti v javnem sektorju, za javni 
sektor obnesli praviloma bolje kot sistemi, razviti za zasebni sektor in nato zgolj vgrajeni v 
organizacije javnega sektorja. Specifika dela javnega sektorja, zlasti v javni upravi, se od 
zasebnega preveč razlikuje, zato na trgu ni ustreznih rešitev. V teh primerih je lasten 
razvoj najprimernejši, vendar je razvojna ekipa zelo draga. Po drugi strani bi izkoriščanje 
zunanjih virov (angl. outsourcing) za take kompleksne in specifične rešitve na trgu tudi 
imelo svojo (zelo visoko) ceno. 
V nasprotnem primeru lahko, podobno kot je bilo opisano v poglavju o zunanjem razvoju, 
razvoj razdelimo v posamezne faze in zunanjim izvajalcem prepustimo le tiste, za katere 
nimamo ustreznega kadra in bi ga bilo nesmiselno prevzeti. Faze, ki bi jih bilo bolje 




tiste, na katere bi lahko začasno premestili zaposlene, ki sicer imajo ustrezne kompetence. 
Tako, denimo, lahko porabimo lastno delovno silo, da ocenimo delo in kakovost v 
organizaciji ter dokumentiramo procese in dejavnosti, ki v organizaciji potekajo. Nato, če 
imamo kader, ki to zna, lahko iz ugotovitev pripravimo zahteve za prihodnji razvoj (ali 
nadgradnjo) informacijskega sistema. Vendar moramo upoštevati, da pri zunanjem 
razvoju IS tega ne bomo mogli namestiti, verjetno pa ga tudi ne bomo mogli sami 
vzdrževati in razvijati. 
Vmesna rešitev, zlasti glede razvoja informacijskega sistema, je razvoj na višji hierarhični 
ravni. Ta je lahko še posebno uspešen, če s tem poskrbimo za področje javnega sektorja, 
ki je razpršeno na manjše organizacije (zdravstvo, šolstvo, policija itd.). Prednost tega 
sistema je, da lahko naenkrat pokrijemo veliko lokalnih enot, kar upraviči razmeroma 
visok finančni vložek za sestavo in financiranje delovne ekipe. Pomembno je le, da imamo 
pripravljeno strategijo uvajanja, kar je še zlasti pomembno, če skupaj z informacijskim 
sistemom uvajamo še preostala načela sistemov kakovosti. V nasprotnem primeru se nam 
lahko zgodi, da bo sistem ostal neizkoriščen in prezrt, še posebno na področjih, na katerih 
imajo lokalni vodilni razmeroma veliko moč odločanja glede na nadrejene višje v hierarhiji 
(npr. šole, bolnišnice, lokalne občinske uprave). 
6.3 Primerjava obeh pristopov 
Glede na ugotovitve o zunanjem in lastnem razvoju bomo pogledali primer odločitve med 
zunanjim in lastnim razvojem informacijske rešitve. Za primerjavo opcij bomo uporabili 
metodo AHP, ki kriterije in vrednosti primerja po parih, in sicer s preferenco enega glede 
na drugega. Zaloga kriterijev je povzeta po primeru, ki sta ga uporabila Stanimirović in 
Vintar (2011) s prirejenimi utežmi, ki naj bi bolje povzele fokus na uvajanje in potrebo po 
pripravljenosti sprejetja nove rešitve s strani zaposlenih. Kriteriji so: stroški, kompetence, 
kakovost, zadovoljstvo, tveganje, organizacija, razvoj in inovacije. Razmerja so prikazana 
v razpredelnici 1. 
 
Tabela 1: Pozitivna recipročna matrika 
Kriteriji Stroški Komp. Kakovost Zadovolj. Tveganje Org. Razvoj Inovacije 
Stroški 1 2 : 1 1 : 3 1 3 : 1 3 : 1 1 1 : 3 
Komp. 1 : 2 1 1 : 2 1 : 2 3 : 1 3 : 1 2 : 1 1 
Kakovost 3 : 1 2 : 1 1 1 : 4 3 : 1 3 : 1 2 : 1 1 
Zadovolj. 1 2 : 1 4 : 1 1 2 : 1 4 : 1 2 : 1 1 
Tveganje 1 : 3 1 : 3 1 : 3 1 : 2 1 1 : 2 1 : 3 1 : 4 
Org. 1 : 3 1 : 3 1 : 3 1 : 4 2 : 1 1 1 : 2 1 : 3 
Razvoj 1 1 : 2 1 : 2 1 : 2 3 : 1 2 : 1 1 1 
Inovacije 3 : 1 1 1 1 4 : 1 3 : 1 1 1 
 




Ta matrika predstavlja medsebojna razmerja pomembnosti parametrov in služi za uteži. 
To omogoči, da imajo pomembnejši parametri večjo težo pri odločanju. Enako kot pri 
parametrih se tudi ocene opcij paroma povežejo (glej razpredelnico 2) glede na prednost 
pri kriteriju. 
Tabela 2: Ocene kriterijev 
Kriteriji Lasten Zunanji 
Stroški 1 2 
Kompetence 1 3 
Kakovost 2 1 
Zadovoljstvo 3 1 
Tveganje 1 1 
Organizacija 1 3 
Razvoj 1 3 
Inovacije 5 1 
 
Kot vidimo, ima zunanji razvoj boljše ocene pri razvoju in vodenju projekta ter pri 
kompetencah zaradi več izkušenj pri razvoju podobnih projektov. Lasten razvoj ima boljše 
ocene pri zadovoljstvu, kakovosti, stroških in inovacijah zaradi vključenosti in boljšega 
sodelovanja z organizacijo. Izračune bomo opravili z brezplačnim orodjem za metodo AHP 
Open Decision Maker (dostopno na: http://sourceforge.net/projects/opendecisionmak/). 
Glede na kriterije in ocene metoda AHP predlaga uporabo lastnega razvoja za razvoj 
informacijske rešitve. Končna vrednost za lasten razvoj je 0,5496, za zunanji razvoj pa le 
0,4504. Analiza občutljivosti še pokaže, da je rezultat stabilen. Parametri, za katere je 
verjetnost spreminjanja najvišja, ob manjših spremembah ne spremenijo premočno 
rezultata. 
V tem primeru torej izberemo lasten razvoj, kar nam odgovori na vprašanje R2. Toda tu je 
naveden samo primer. Za druge organizacije ali v drugih pogojih se optimalna izbira lahko 
tudi spremeni. 
  




7 ANALIZA INFORMACIJSKIH SISTEMOV IN RAZVOJA S 
STALIŠČA UVAJANJA TQM: ŠTUDIJI PRIMEROV 
7.1 Projekt Motivacija (Motivacijski asistent) 
Projekt Motivacija je bil projekt na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani, ki je potekal v 
študijskem letu 2014–2015. Projekt je sodeloval (in zmagal) na natečaju za uporabno 
rešitev Fakultete za upravo. Projekt je vodil doc. dr. Mitja Dečman, sodelovali pa so Marko 
Skubic, Vid Mahovič, Sanja Božič in Matej Slemenik. S projektom smo želeli izboljšati 
motivacijo v javnem sektorju z informacijsko tehnologijo. Kljub temu da osnovna ideja ni 
bila zagotavljanje kakovosti, temveč motivacija (čeprav sta pojma povezana), je končna 
rešitev pravzaprav uveljavila nekaj načel pristopa TQM, še zlasti načelo timskega dela in 
organizacijskega učenja, delno pa tudi načelo ugotavljanja problemskih stanj in stalnih 
izboljšav. Ker v razvoju ni bil udeležen noben profesionalni informatik ali programer, smo 
se odločili, da bomo projekt predstavili v tem delu. 
Projekt smo začeli s tako imenovanim viharjenjem možganov (angl. brainstorming), med 
katerim so člani ekipe dali mnenja o motivacijskih dejavnikih. Ta mnenja smo napisali na 
samolepilne listke, ki smo jih nalepili na večji list, da smo ustvarili paleto mnenj. Mnenja 
smo nato združili v skupine glede na širše motivacijske dejavnike. Tak sistem bi bil 
primeren za veliko organizacij, kjer bi zaposleni predstavili svoja mnenja o tematiki 
(denimo glede na posamezna načela TQM), nato pa bi jih tematsko združili in iz njih glede 
na posamezna načela TQM pripravili predloge za izboljšave. 
V naslednji fazi smo si zadali nalogo, da vsak sodelujoči deset ljudi povpraša po mnenju o 
motivacijskih dejavnikih. Rezultate smo združili s prejšnjimi predlogi, usmeritvami in 
omejitvami, iz katerih smo ustvarili anketo o motivacijskih dejavnikih. Tako lahko notranja 
ekipa pri posameznih zaposlenih preveri njihovo mnenje o izboljšavah kakovosti in iz teh 
rezultatov ustvari strukturiran vprašalnik za oceno delovanja organizacije. 
To anketo smo poslali nekaterim organizacijam javnega sektorja, da bi dobili sliko težav 
pri motivaciji uslužbencev. Rezultate ankete smo analizirali in ugotovili, da so glavni 
razlogi pomanjkanja motivacije odtujenost, neopaznost, nespoštovanje dela in 
pomanjkanje pomoči. Razvijalci lahko anketo pošljejo kar vsem članom organizacije, še 
zlasti če ta ni prevelika. Glede na rezultate ankete se nato odločijo, katera načela pristopa 
k vodenju kakovosti bi bilo najbolje uvajati in katero smer izbrati pri razvoju informacijske 
rešitve. 
Z rezultati smo se lotili načrtovanja informacijske rešitve. Ugotovili smo, da mora 
optimalna informacijska rešitev izboljšati povezanost med uslužbenci, olajšati timsko delo, 
omogočiti predloge glede dela ter ustvariti zbirko znanja po načelu vprašanje in odgovor. 
Za povezanost ljudi smo razvili notranje družbeno omrežje, ki se je osredotočalo na 
trenutne in stalne zadolžitve, delovne naloge in projekte. Za boljšo navigacijo smo uvedli 




poganjal odprtokodni sistem Question2answer, razvit za spletne forume, osnovane za 
vprašanja in odgovore. Omrežje smo razvili z ogrodjem Laravel in sistemom za upravljanje 
podatkovnih zbirk MySQL, nato pa smo vanj integrirali forumsko okolje Question2answer. 
Aplikacija je obširna in pokriva (vsaj delno) nekaj načel pristopa TQM. Do skladanja z 
načeli je prišlo sicer po naključju, se pa tukaj kaže povezanost med celovito kakovostjo in 
motivacijo. 
Okolje Question2answer (vgrajeno v lastno razvito okolje, glej sliko 2) je sistem, ki ustvari 
spletni forum, na katerem lahko posamezniki postavljajo vprašanja in nanje odgovarjajo. 
Čeprav je na začetku forum prazen, se s časom ustvari obsežna zbirka znanja (seveda če 
so zaposleni sistem pripravljeni uporabljati), ki opazno olajša delo, zlasti ko se zaposleni 
sreča s kompleksnejšim, manj pogostim primerom. Z iskanjem po zbirki znanja zaposleni 
dobi (vsaj delno) rešitev na svoj primer prej, če je tako vprašanje v njej že bilo 
zastavljeno. Drugače lahko zastavi vprašanje, na katerega mu lahko odgovori kak drug 
zaposleni, ki ima s takimi primeri več izkušenj ali znanja. Vsi zaposleni imajo hkrati tudi 
možnost vrednotenja vprašanj in odgovorov. Če zaposleni verjame, da je neko vprašanje 
že uporabno tudi za preostale, lahko vprašanju dodeli točko. Več točk ima vprašanje, višje 
se uvrsti. Tako se najbolj iskana vprašanja zbirajo na vrhu. Prav tako lahko zaposleni 
ovrednoti odgovor, ki so zato razvrščeni po uporabnosti in izčrpnosti. To poveča 
sodelovanje med zaposlenimi (timsko delo) in olajša organizacijsko učenje. Vrednotenje 
vprašanj in odgovorov še dodatno pospeši iskanje prave problematike in odgovora, saj se 
pogostejša vprašanja in bolj uporabni odgovori bolje ovrednotijo in tako prikažejo višje. 
Podobno deluje forum za predloge, ki ga prav tako poganja okolje Question2answer. Za 
razliko od foruma za pomoč je ta namenjen predlogom, opažanjem in komentarjem 
zaposlenih v organizaciji. Omogočeno je tudi anonimno komentiranje, kar naj bi 
spodbudilo udejstvovanje pri predlogih za izboljšanje organizacije (forum je moderiran, 
zato se lahko neprimerne komentarje ali predloge odstrani). Zaposleni lahko na forumu 
objavijo mnenja in predloge ali komentirajo že izražene predloge. Prav tako je mogoče 
točkovati. Dobri predlogi se uvrstijo višje, da jih vodilni (oziroma odločevalci) laže opazijo. 
Ta del sistema olajša načela ugotavljanja problemskih stanj in stalnih izboljšav, saj imajo 
zaposleni možnost izraziti opažanja na mestu, na katerem bodo ta vidna, prav tako pa 
imajo nadrejeni te predloge urejene in zbrane na enem mestu. Hkrati predloge 
dopolnjujejo preostali zaposleni, točkovani pa so po kakovosti. Sistem omogoča tudi 
predloge, ki se ne tičejo neposredno organizacije, ampak samih zaposlenih. Tak pristop 
nam omogoči boljši »teambuilding« in izboljša timsko delo. Eden navedenih razlogov za 
nizko motivacijo je bil odtujenost; s krepitvijo medosebnih vezi med zaposlenimi lahko 




Slika 2: Forum za pomoč in vprašanja 
 
 
Prikaz zadolžitev in trenutnih nalog izboljša preglednost in motivacijo, poleg tega 
preostalim članom organizacije omogoči pregled nad delovanjem organizacije. Zaposleni si 
tako lahko bolje predstavljajo celotno delovanje organizacije, kar je prav tako eno od 
načel TQM (to sicer ne deluje najbolje v velikih organizacijah, saj je zaposlenih preprosto 
preveč, da bi zaposleni redno pregledovali delovne naloge). Zaposleni lahko prek tega 
sistema delijo uspešno opravljene naloge in dobivajo nagrade, kar še dodatno prispeva k 
pozitivni klimi v organizaciji in skupinski povezanosti. 
Uporabnik ima dodatno stran, na kateri se prikazujejo novice, namenjene njemu. Stran 
izboljša preglednost in olajša dostop do informacij, saj uporabnika obvesti o odgovoru na 
zastavljena vprašanja. Prav tako sistem izboljša komunikacijo pri skupinskih opravilih. 
Za preprosto namestitev smo projekt pripravili tako, da vsa funkcionalnost deluje v 
brskalniku, zato namestitev na računalnike ni potrebna. Sistem je bilo treba namestiti le 
na strežnik organizacije. Če ta lastnega strežnika nima, se ga lahko namesti tudi na 
komercialen strežnik za gostovanje. 
Skrbnik strani mora vsakemu zaposlenemu ustvariti uporabniški račun z uporabniškim 
imenom in geslom za vpis v omrežje. Nove zaposlene se lahko doda pozneje. Zaposleni 
lahko sami urejajo preostale parametre, kot so osnovni podatki, kontakt in zadolžitve. 
Delovne naloge lahko dodajajo tudi nadrejeni. 
7.2 Projekt Kordijeva spletna kuhinja 
Kordijeva spletna kuhinja je projekt, ki je potekal v okviru programa Po kreativni poti do 
znanja, ki se je izvajal pod okriljem Javnega sklada za razvoj kadrov in štipendije, 
financirala pa ga je Evropska unija (Naložba v vašo prihodnost). Projekt je potekal pod 





FIMA, projektiranje in špedicija d.o.o. Delovni mentor je bil direktor podjetja Leon 
Pokeržnik. Pri projektu so sodelovali Jana Drolc, Marko Skubic, Helena Sorč, Nuša Trefalt, 
Teja Zaletelj, Uroš Žavbi in Sergej Žižek. Namen projekta je bil razviti idejo v sodelovanju 
s podjetjem, ki že deluje na trgu. Projekt je za tematiko zanimiv zato, ker smo izdelali 
napravo za merjenje zadovoljstva in sistem za preverjanje zadovoljstva z anketami 
(načelo TQM: usmerjenost k uporabniku). Poleg tega so člani napravo izdelali sami in 
napisali programsko opremo za izvedbo meritev zadovoljstva. 
Projekt smo začeli z idejo, da se v izobraževalnih ustanovah zavrže večje količine hrane, ki 
ostane od malic in kosil, pripravljenih za otroke. Skladno s politiko zmanjševanja zavržene 
hrane in načelom trajnosti smo se usmerili v zmanjševaje zavržene hrane s spodbujanjem 
uživanja te hrane. Pogosto se zgodi, da otroci v šolah ne pojejo vse hrane. Cilj projekta je 
bil ugotoviti vzroke neuživanja hrane in jih skušati odpraviti, hkrati pa poskrbeti, da se 
kakovost hrane v smislu smernic zdrave in uravnotežene prehrane ne bo preveč znižala. 
To je pravzaprav ena od posebnosti zagotavljanja kakovosti v javnem sektorju. Zasebni 
sektor na prvo mesto postavi uporabnika in od tega ne odstopa, javni sektor pa mora 
poleg zadovoljstva uporabnika upoštevati tudi obče oziroma javno dobro, kar včasih 
pripelje do odločitev, ki za prvotnega uporabnika niso najboljše (primer: v šoli bi verjetno 
zmanjšali količino nezaužite hrane, če bi otrokom stregli pice ali hot doge, vendar bi to 
slabo vplivalo na njihovo zdravje). Poleg tega se pojavi še ena posebnost javnega 
sektorja, in sicer ločenost primarnega porabnika in plačnika. V tem primeru je primarni 
porabnik učenec oziroma dijak, medtem ko za kosila v šolah praviloma plačujejo starši ali 
skrbniki, s subvencijami pa tudi država (kar spet pomeni davkoplačevalski denar). 
Projekt se je začel s sestanki, na katerih smo s sistemom viharjenja možganov pregledali 
mogoče rešitve in omenili nekaj novih. Odločili smo se, da se bomo najprej osredotočili na 
delavnice, anketo o zadovoljstvu s hrano (za otroke in ločeno za starše) za preverjanje 
zadovoljstva uporabnikov ter na merjenje zadovoljstva v šolskih jedilnicah (načelo 
usmerjenosti k uporabniku). Meritve bi ponovili, hkrati pa bi za drugo meritev pripravili 
manjšo modifikacijo obroka, ki pa naj ne bi vplivala na uravnoteženost jedilnika in 
smernice zdrave prehrane (načelo stalnih izboljšav). Z rezultati (meritev in anket) dobimo 
dragocene podatke, s katerimi si lahko pozneje pomagamo pri sestavljanju jedilnika, 
seveda pa moramo ob tem upoštevati še smernice zdrave prehrane. Tak pristop 
predstavlja odločanje na podlagi dejstev. Ko šola program izvaja dalj časa, se podatki, ki 
so jih pridobili, akumulirajo. Če so podatki pravilno razvrščeni in obdelani, lahko šola 
pripravi boljše jedilnike, saj bolje pozna zahteve otrok pri prehrani, s tem pa zmanjša 
količino zavržene hrane (organizacijsko učenje). Podobne šole lahko tudi sodelujejo. Prav 
tako smo pregledali normative in smernice zdrave prehrane, da smo ugotovili mogoč 
obseg modifikacij. Pravila so sicer stroga, a dovoljujejo določeno svobodo pri sestavljanju 
jedilnikov in spremembe pri pripravi hrane. S tega stališča izhaja težava zagotavljanja 
kakovosti v javnem sektorju. Za razliko od zasebnega sektorja smo veliko bolj omejeni s 
pravili in zakoni, zato ne moremo kar tako izpolniti vseh želja. 
K sodelovanju smo povabili več osnovnih šol, na koncu smo sodelovali s štirimi. Za boljšo 




OŠ Kolezija in OŠ Vič (mestni šoli) ter z OŠ Stična in OŠ Šenčur (zunajmestni šoli). Tako 
smo poskrbeli za boljšo uravnoteženost podatkov in izboljšali natančnost (v anketah in na 
delavnicah smo opazili nezanemarljive razlike v prehranjevalnih navadah ter v odnosu do 
hrane med mestnimi in zunajmestnimi šolami). 
Nato smo po ugotovitvah in lastnih izkušnjah pripravili ankete. Ankete za otroke so 
spraševale zlasti po prehranjevalnih navadah in zadovoljstvu s prehrano, ankete za starše 
pa po zavedanju o šolski prehrani in prav tako po prehranjevalnih navadah. Ankete smo 
razdelili med otroke, rezultate smo nato statistično obdelali. Anketo smo pozneje tudi 
pretvorili v elektronsko obliko, da smo olajšali urejanje in analizo podatkov. Tako lahko 
mnogo organizacij, tudi manjših, pripravi ankete, z njimi izmeri uporabniško izkušnjo in 
nato ob pomoči rezultatov predlaga izboljšave. Pomembno je le poznati proces, še 
posebno v delu, kjer vključuje stik z uporabniki, da lahko s čim krajšo anketo dobimo 
kakovostne in uporabne podatke. Anketa ne sme biti preobširna, saj to lahko prestraši 
anketiranca. Lahko se tudi zgodi, da ta zavrne odgovarjanje. Elektronska anketa sicer 
olajša zbiranje in delo s podatki, a zahteva nekoliko več logistike pri izpolnjevanju 
(računalnik, internetna povezava), zato moramo pretehtati, ali so naše stranke voljne (in 
sposobne) izpolniti tako anketo. Z rezultati ankete smo torej poiskali kritična območja pri 
preferencah glede prehrane, jih primerjali s šolskimi jedilniki in nato predlagali 
modifikacije. Ob anketah smo v šolah pripravili delavnice, na katerih smo otrokom 
predstavili načela zdrave prehrane in problematiko zavržene hrane. 
Vzporedno smo se lotili razvoja naprave za merjenje zadovoljstva na kraju samem. 
Napravo je pretežno razvil Sergej Žižek, vključno z elektroniko in programsko opremo. 
Naprava je temeljila na mikroračunalniku Raspberry Pi z zaslonom na dotik, programska 
oprema pa je bila napisana v jeziku Python z modulom Kivy. Ohišje naprave je bilo leseno 
(glej sliko 3). Naprava je bila namenjena merjenju zadovoljstva: uporabnik (v našem 
primeru otroci na kosilu) bi z dotikom ustreznega gumba na zaslonu izrazili svoje mnenje 
o zadovoljstvu z obrokom. Prav tako so s pritiskom naslednje serije gumbov sporočili, 
koliko hrane so pojedli. S to napravo smo nameravali izmeriti zadovoljstvo v šolah, da bi 
nato primerjali zadovoljstvo z modificiranim in izvirnim obrokom, vendar smo zaradi 
nepredvidenih težav z napravo morali meritev izvesti na prenosniku. 
Mikroračunalnik Raspberry Pi je razvila fundacija Raspberry, dobrodelna organizacija, ki je 
z računalnikom želela izboljšati izobraževanje na informacijskih in računalniških smereh. 
Računalnik omogoča, da se učenci naučijo osnov računalništva, zlasti programiranja, saj 
podpira jezike, kot sta Scratch in Python. Raspberry Pi ima vse funkcionalnosti klasičnega 
namiznega računalnika, kar omogoča inovacije v svetu računalništva brez prevelikih 
finančnih zahtev (Raspberry foundation, 2015). 
Uporabili smo Raspberry Pi 2 Model B. Ta ima 900-MHz štirijedrni procesor in 1 GB 
spomina (Raspberry foundation, 2015). Nanj smo z gonilno ploščo RA8875 dodali 
sedempalčni TFT-zaslon na dotik z ločljivostjo 480 x 800. Napravo napaja 3,7-voltna litij-





V projektu smo mikroračunalnik izbrali zaradi nizke cene in vsestranskosti. Mikroračunalnik 
namreč podpira uporabo gumbov (glej sliko 1) in tudi kompleksnejšo napravo z zaslonom 
na dotik (slika 3). Prav tako ga pozneje lahko dodatno razširimo. Ker Raspberry Pi podpira 
več programskih jezikov, smo lahko za razvijanje vmesnika izbrali najprimernejšega. 
Slika 3: Prototip naprave za merjenje zadovoljstva 
 
Tudi vsaka druga organizacija lahko na podoben način razvije napravo za merjenje 
zadovoljstva. Ni pa jim treba razvijati same naprave. Že tablični računalnik s sistemom 
Android je pogosto dovolj, da razvijemo preprosto aplikacijo za merjenje zadovoljstva 
strank. Prav tako so na trgu rešitve, ki to omogočajo (glej sliko 1), vendar pogosto v 
paketu s celotno rešitvijo, zato vložek cenovno ni smotrn, zlasti za manjše organizacije. 
Modularnost razvite naprave nam še omogoči, da fokus preusmerimo na druge panoge 
javnega ali zasebnega sektorja. S poljubnim spreminjanjem vprašanj, ki jih naprava izpiše 
na zaslonu, lahko sistem prilagodimo področju, na katerem izvajamo meritve. Prav tako je 
mikroračunalnik primeren za delovanje brez zaslona na dotik; v tem primeru mora 
naprava imeti fizične gumbe, s katerimi uporabnik potrdi mnenje. To napravo še poceni za 
izdelavo in ne zniža preveč njene uporabnosti. Napravo zato lahko tržimo tudi v drugih 
panogah javnega ali zasebnega sektorja, sami ali v sodelovanju s podjetjem zasebnega 
sektorja. 
Meritve smo izvajali glede na modifikacijo obroka, torej smo izvajali analizo prej-potem. 
Modifikacija na OŠ Stična je zajemala menjavo dušene teletine s pečeno. Na OŠ Vič smo 






malice spremenili v bolj urejeno. Ugotovili smo, da so otroci modifikacije sprejeli 
odklonilno, a je na rezultat verjetno vplivalo več drugih dejavnikov, ki jih nismo predvideli 
in smo jih poskušali izločiti. Prav tako smo ugotovili, da otroci ne upoštevajo pravil 
odgovarjanja, kar je dodatno vplivalo na rezultate (otroci so odgovarjali, tudi če niso jedli 
jedi za modifikacijo, ali pa so odgovorili glede na odgovore sovrstnikov). Tako žal nismo 
dobili najboljših rezultatov, meritve pa je bilo zaradi konca šolskega leta nemogoče 
ponoviti. 
Pristop k merjenju zadovoljstva je pomemben za prav vsako organizacijo. Če od strank ne 
bomo dobili resničnih odgovorov (ali jih sploh ne bomo), bodo rezultati nepravilni, kar bo 
lahko vodilo v spremembe, ki ne bodo pozitivno vplivale na delovanje organizacije in 
kakovost dela. Tako je pomembno, da ob izvajanju meritev poskrbimo, da bodo stranke 
seznanjene z vprašanji in odgovori, ter da odstranimo čim več neznank, ki bi lahko 






Zagotavljanje kakovosti je danes zelo pomemben vidik v vseh organizacijah, tako v 
zasebnem kot v javnem sektorju. Toda kljub vsemu se – zaradi specifike dela – v javnem 
sektorju zagotavlja drugače. V njem je zadovoljstvo končnega uporabnika manj 
pomembno, saj kakovost bolj temelji na izboljšanju izkušnje, ki jo uporabnik izkusi v 
procesu. Pot je torej pomembnejša kot končni rezultat (končni rezultat je žal pogosto 
odvisen od predpisov in javnega dobrega). Zato moramo pristop izboljševanja kakovosti 
usmeriti tudi tja. Koncepti celovite kakovosti se uvajajo podobno; pomembna je 
pripadnost organizaciji, v tem primeru državi, v določenih organizacijah pa tudi njihovemu 
poslanstvu. 
Ko v organizacijo začnemo uvajati pristope zagotavljanja kakovosti, je dobro hkrati 
oceniti, katere elemente pristopa bi lahko uvedli (ali vsaj olajšali uvedbo) z informacijsko 
tehnologijo. Večino načel TQM lahko namreč, vsaj delno, uvedemo z ustreznimi 
aplikacijami in programi. Nekatera načela so mogoče že integrirana v organizacijo ravno z 
informacijsko tehnologijo, ki jo organizacija že uporablja, zato je pomembno, da v analizo 
stanja vključimo tudi to. 
Na vprašanje R1 lahko odgovorimo, da je gradnja sistema za zagotavljanje kakovosti 
kompleksen proces, še zlasti če razvoj izvajamo hkrati z uvajanjem pristopa TQM. 
Kompleksnost gradnje sicer ne izhaja iz zapletenosti načrtovanja ali programiranja, ampak 
bolj iz planiranja v smislu odločitev, kako bomo načela TQM sploh informatizirali, ter 
pozneje uvedbe, zlasti socialne komponente. Pripravljenost ljudi na uporabo in uspešna 
uporaba sta namreč tu zelo pomembni, saj pogosto nimamo sredstev, ki bi zaposlene 
prisilila v uporabo informacijske rešitve. 
Ko se odločimo za razvoj rešitve, moramo preveriti, ali smo jo sposobni izpeljati sami; v 
nasprotnem primeru jo bomo morali zaupati zunanjemu izvajalcu. Zaupamo mu lahko 
celoten proces, še bolje pa je, če mu prepustimo le tiste faze, ki jih ne moremo izpeljati 
sami. Tako bomo lahko dosegli nižje cene, rešitev bo bolj specifična za okolje naše 
organizacije, poleg tega pa bomo lahko izdelavo prepustili bolj specializiranim podjetjem. 
Prav tako se lahko povežemo s podobnimi organizacijami in ustvarimo delovno ekipo za 
razvoj rešitve. 
Če povzamemo odgovor na vprašanje R2, ugotovimo, da je načeloma boljši lasten razvoj, 
saj je bolj prilagodljiv, poleg tega lastni razvijalci bolje poznajo organizacijo, tako njeno 
delovanje kot njeno organizacijsko kulturo. Ker je razvoj zahteven proces, ki zahteva 
specializirana znanja, moramo, če ustreznega kadra nimamo, najti zunanjega izvajalca. V 
tem primeru je najbolje kupiti že obstoječo rešitev, če ta obstaja. Ta možnost je 
najugodnejša, saj se stroški razvoja razporedijo med vse prodane izvode, medtem ko se 
pri projektih vsi stroški razvoja prenesejo le na naročnika. Slabost nakupa je, da moramo 





Razvoj informacijske rešitve pogosto ni tako zahteven, kot si mnogi predstavljajo. V manj 
kot enem letu so študentje razvili napravo za merjenje zadovoljstva strank, druga ekipa je 
razvila lokalno družbeno omrežje, ki naj bi pripomoglo k izboljšanju motivacije na 
delovnem mestu v javni upravi. Pri tem so uporabili mnogo orodij in metodo, ki jih 
uporabljajo specializirana podjetja. Rešitve so ob koncu razvili v delujoče prototipe, ki jih 
žal niso uspeli preskusiti z dejansko uporabo. Zato smo mnenja, da bi marsikatera 
organizacija z lastno informacijsko podporo lahko razvila preproste aplikacije za uvedbo 
določenih načel TQM (ali podobnih sistemov celovite kakovosti), če bi za to le imela 
interes. 
Vseeno kljub vsej informacijski tehnologiji, ki nam je danes na voljo, ne moremo 
zagotoviti, da bi ljudje bili pripravljeni sprejeti načela celovite kakovosti. Tudi najboljši 
informacijski sistemi in aplikacije nam ne bodo pomagali, če jih ljudje ne bodo (pravilno) 
uporabljali. Toda to kljub vsemu ni razlog, da jih ne bi poskušali uvesti, če je njihova 
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